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ΠΔΡΙΛΗΦΗ 

Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ ή αιιηψο νη αλζξψπηλνη πφξνη απνηεινχλ ζήκεξα 

ην πνιπηηκφηεξν θεθάιαην κηαο επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ. Καη απηφ γηαηί 

θάησ απφ ηηο ζεκεξηλέο ζπλζήθεο έληνλνπ αληαγσληζκνχ ν παξάγνληαο πνπ 

βνεζάεη κηα επηρείξεζε λα μερσξίζεη είλαη νη άλζξσπνί ηεο. Σα πξνζφληα θαη ε 

δηάζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ν ελζνπζηαζκφο ηνπο, ε ηθαλνπνίεζε πνπ αληινχλ απφ 

ηελ εξγαζία ηνπο, ην αίζζεκα ηεο δίθαηαο κεηαρείξηζήο ηνπο θαη ε ζπκκεηνρή ηνπο 

ζηνπο θνηλνχο ζηφρνπο, φια δηακνξθψλνπλ θαη επεξεάδνπλ ηελ παξαγσγηθφηεηα 

ηεο επηρείξεζεο, ην επίπεδν ηεο εμππεξέηεζεο πειαηψλ, ηελ θήκε θαη ηελ εηθφλα 

πνπ απηή πξνβάιιεη θαη ηέινο ηελ επηβίσζή ηεο. Γη απηφ θαη ε Γηνίθεζε ή  

Γηαρείξηζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ απνηειεί έλα πεδίν ηεο Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ 

πνπ ζπγθεληξψλεη φιν θαη πεξηζζφηεξν ην ελδηαθέξνλ φζσλ αζρνινχληαη κε ηελ 

δηνίθεζε επηρεηξήζεσλ ηφζν ζε ζεσξεηηθφ φζν θαη ζε επαγγεικαηηθφ επίπεδν. 

Θεσξνχκε φηη είλαη ζθφπηκν θαη ρξήζηκν λα αληηκεησπίδεηαη ε Γηνίθεζε 

Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ζε κηα ιεηηνπξγία πνπ απνηειεί ζε κηθξφηεξν ή κεγαιχηεξν 

βαζκφ επζχλε φισλ φζσλ αζθνχλ δηνίθεζε ελψ ελδηαθέξεη άκεζα φινπο φζνπο 

εξγάδνληαη ζε κηα επηρείξεζε. Βεβαίσο νη επαγγεικαηίεο ηεο Γηνίθεζεο 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ αλαιακβάλνπλ ην θπξηφηεξν κεξίδην επζχλεο ζηηο 

κεγαιχηεξεο επηρεηξήζεηο πξνθεηκέλνπ λα εθαξκνζηνχλ νη απνηειεζκαηηθέο 

κέζνδνη δηαρείξηζεο πξνζσπηθνχ. Όκσο γηα λα επηηχρνπλ ζην ξφιν ηνπο ρξεηάδεηαη 

λα ζπλεξγαζηνχλ αξκνληθά κε ηα ζηειέρε ησλ ππνινίπσλ ηκεκάησλ. Γη απηφ είλαη 

απαξαίηεην φια ηα ζηειέρε λα γλσξίδνπλ θαη λα παξαθνινπζνχλ ηηο εμειίμεηο ζην 

ρψξν, ηδίσο αθνχ ζηηο κηθξφηεξεο επηρεηξήζεηο ηα ζηειέρε δηαθφξσλ εηδηθνηήησλ 

αλαιακβάλνπλ παξάιιεια κε ηα ππφινηπα θαζήθνληά ηνπο ηελ εθαξκνγή 

κεζφδσλ ή πξαθηηθψλ πνπ ζα εμαζθαιίζνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε δηαρείξηζε 

ηνπ πξνζσπηθνχ ζηελ επηρείξεζε. Με βάζε ηα αλσηέξσ ε παξνχζα έθδνζε 

απεπζχλεηαη : 

α) ΢ηνπο ζπνπδαζηέο Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ, πξνπηπρηαθνχο θαη 

κεηαπηπρηαθνχο πνπ απνηεινχλ θαη ηα κειινληηθά ζηειέρε ζην ρψξν ησλ 

επηρεηξήζεσλ θαη νξγαληζκψλ 

β) ΢ηα ζηειέρε ηεο Γηεχζπλζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ πνπ θαινχληαη λα 

εθαξκφζνπλ εμεηδηθεπκέλα πξνγξάκκαηα δηαρείξηζεο πξνζσπηθνχ 
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γ) ΢ηα ζηειέρε επηρεηξήζεσλ αζρέησο εηδηθφηεηαο πνπ αληηκεησπίδνπλ ζε 

θαζεκεξηλή βάζε ζέκαηα δηνίθεζεο θαη ζρέζεσλ κε ην αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη 

δ) ΢ε φινπο φζνπο παξαθνινπζνχλ ζπνπδέο ζε δηάθνξεο εηδηθφηεηεο θαη πξφθεηηαη 

λα απαζρνιεζνχλ ή αθφκα θαη λα ζπλεξγαζηνχλ κε επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο 

θαζψο είλαη ρξήζηκν λα γλσξίδνπλ ηνλ ηξφπν θαη ηηο κεζφδνπο δηαρείξηζεο ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ  

Με ζηφρν ηελ θαηαλφεζε ησλ ελλνηψλ ηνπ πεξηερνκέλνπ θαη ησλ 

ζπγρξφλσλ εμειίμεσλ ηεο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ, πηζηεχνπκε πσο έρνπκε 

θαιχςεη ηηο βαζηθέο αλάγθεο γλψζεηο θαη πιεξνθφξεζεο φισλ ησλ νκάδσλ 

αλαγλσζηηθνχ θνηλνχ πνπ έρνπλ άκεζν ή έκκεζν ελδηαθέξνλ γηα ηελ ηφζν 

ζεκαληηθή απηή ιεηηνπξγία ηεο ζχγρξνλεο επηρείξεζεο.  
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ΔΙ΢ΑΓΧΓΗ 

Οη άλζξσπνη είλαη ην ζεκαληηθφηεξν θεθάιαην κηαο Δπηρείξεζεο. Ζ 

πξνζέιθπζε, αμηνιφγεζε θαη επηινγή ηθαλνχ θαη θαηάιιεινπ πξνζσπηθνχ θαη ηα 

γεληθφηεξα ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

ζπκβάιινπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο, ζηελ επειημία ζε έλα 

κεηαιιαζζφκελν επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ ελψ επίζεο πξνιακβάλνπλ 

κειινληηθέο δπζθνιίεο πξνζαξκνγήο ζηηο λέεο ζπλζήθεο. 

Θα κπνξνχζακε λα πνχκε φηη ε θχξηα απνζηνιή ηνπ Σνκέα Γηαρείξηζεο 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ είλαη ε αλάπηπμε ζηξαηεγηθψλ θαη πνιηηηθψλ δηαρείξηζεο 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. 

Ηζηνξηθά ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αλαπηχρζεθε ην δεχηεξν κηζφ 

ηνπ 19νπ αηψλα βαζηδφκελε θπξίσο ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ 

εξγαδφκελσλ. ΢ε πξψην ζηάδην βαζίζηεθε ζε έλαλ απιφ νδεγφ γηα ηελ βειηίσζε 

ησλ δπζκελψλ γηα εθείλε ηελ επνρή ζπλζεθψλ εξγαζίαο. ΢ε δεχηεξν ζηάδην κε ηελ 

βηνκεραληθή αλάπηπμε ζε Δπξψπε θαη Ακεξηθή δφζεθε έκθαζε ζηηο ζρέζεηο 

εξγνδφηε εξγαδφκελνπ θαη έγηλε απαξαίηεηε ε ζχζηαζε θαη αλάπηπμε ηκήκαηνο 

δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ. ΢ε ηξίην ζηάδην ιφγσ ηεο αικαηψδνπο εμέιημεο ζε φινπο 

ηνπο ηνκείο ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ελζσκαηψλνληαο θαη ηηο 

αξκνδηφηεηεο ηεο δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ αλαπηχρζεθε θαη αλακείρζεθε ζηνπο 

πεξηζζφηεξνπο ηνκείο κηαο επηρείξεζεο απφ ηελ ζηειέρσζε θαη εθπαίδεπζε κέρξη 

ηνλ εξγαζηαθφ ζρεδηαζκφ, ηελ αμηνιφγεζε θαη ηε ράξαμε επηρεηξεκαηηθήο 

ζηξαηεγηθήο. Οη πηέζεηο πνπ νη επηρεηξήζεηο αληηκεησπίδνπλ  ζην ηδηαίηεξα 

αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ πνπ ιεηηνπξγνχλ ζήκεξα απαηηνχλ ξηδηθή αλαζεψξεζε 

ησλ παξαδνζηαθψλ ηξφπσλ δηνίθεζήο ηνπο. Οη πηέζεηο απηέο αθνξνχλ ηελ 

παγθνζκηνπνίεζε ηνπ αληαγσληζκνχ θαη ησλ πνιπεζληθψλ ζπκκαρηψλ πνπ 

αλαπηχζζνληαη, ηε ζηαδηαθά κεηνχκελε θαηαλαισηηθή δήηεζε, ηε δηαθνξνπνίεζε 

ησλ αγνξψλ εξγαζίαο, ηηο πνιηηηθέο αλαθαηαηάμεηο θαη απαηηνχλ αιιαγή 

επηρεηξεζηαθήο ζηξαηεγηθήο. 
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Ζ αλάγθε γηα απνηειεζκαηηθφηεξε δηνίθεζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ 

πξνθχπηεη απφ δχν βαζηθέο αηηίεο: ην πςειφ εξγαζηαθφ θφζηνο θαη ηηο 

πξαγκαηνπνηνχκελεο αιιαγέο ζην πεξηβάιινλ. ΢ηε λέα  απηή πξαγκαηηθφηεηα, πνπ 

δηακνξθψλεηαη, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ κηαο επηρείξεζεο απνθηά ηδηαίηεξε 

ζεκαζία ελψ ππνζηεξίδεηαη φηη ε απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ κπνξεί λα πξνζδψζεη ζηελ επηρείξεζε αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

Δίλαη νη άλζξσπνη πνπ ζα πξνβιέςνπλ, ζα εθηηκήζνπλ, ζα νξγαλψζνπλ θαη 

ζα πινπνηήζνπλ ηε λέα ζηξαηεγηθή θαηεπζπλφκελνη απφ κηα ζπγθεθξηκέλε 

θηινζνθία. Άξα ε δηνίθεζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ κηαο επηρείξεζε έρεη ηελ ίδηα, 

αλ φρη πεξηζζφηεξε ιφγσ ηεο θχζεο ηεο, αμία κε ηηο άιιεο ιεηηνπξγίεο δηνίθεζεο 

θαη ε άζθεζή ηεο απαηηεί ηηο γλψζεηο εηδηθψλ επαγγεικαηηψλ. Οη εξγαδφκελνη 

έρνπλ ην δηθαίσκα κηαο αμηνπξεπνχο κεηαρείξηζεο ζε έλαλ εξγαζηαθφ ρψξν, φπνπ 

ζρεδηάδνπλ ηελ επαγγεικαηηθή ηνπο θαξηέξα θαη ηθαλνπνηνχλ ηηο αλάγθεο ηνπο ζηα 

πιαίζηα απνηειεζκαηηθήο δηνίθεζεο θαη ακνηβαίνπ ζεβαζκνχ κε ζηφρν ηε 

ζπκβνιή ζηελ αιιαγή ζηξαηεγηθήο φπσο απηή δηακνξθψλεηαη ζηα πιαίζηα ηεο 

λέαο πξαγκαηηθφηεηαο. Γηα ην ζθνπφ απηφ δηακνξθψλεηαη ε βαζηθή θηινζνθία 

ζηελ νπνία ζα βαζηζηεί ε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

Σα ηειεπηαία ρξφληα, φιν θαη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνί 

δίλνπλ ηδηαίηεξε ζεκαζία ζηελ εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο, 

ζεσξψληαο ηελ αλάπηπμε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ βαζηθφ παξάγνληα γηα ηε 

βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο αιιά θαη παξάγνληα 

πνπ κε ηελ παξνρή θαηάιιειεο εθπαίδεπζεο, δχζθνια κπνξεί λα αληηγξαθεί απφ 

ηνπο αληαγσληζηέο ηεο. ΢ηελ ζεκεξηλή θνηλσλία, ηελ θνηλσλία ηεο πιεξνθνξίαο, ε 

αλάπηπμε ηεο γλψζεο, ησλ ηθαλνηήησλ, ηεο δεκηνπξγηθήο ζθέςεο θαη ησλ 

θαηλνηνκηψλ απνηειεί αλαγθαηφηεηα. Οη επηρεηξήζεηο θαη νη νξγαληζκνί έρνπλ 

αλάγθε απφ πξνζσπηθφ κε ηθαλφηεηεο θαη γλψζε. Μέζσ ηεο δηνίθεζεο ησλ 

αλζξσπίλσλ πφξσλ νη επηρεηξήζεηο πξνζπαζνχλ λα επηηχρνπλ ηελ βειηίσζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο. Δπίζεο ε αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ, κέξνο ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, επηρεηξεί λα βειηηψζεη ην 

επίπεδν ησλ ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ. Οη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο ζήκεξα 

δίλνπλ κεγάιε ζεκαζία ζηελ δηνίθεζε θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ 

παξάγνληα σο κέζν γηα ηελ αχμεζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηάο ηνπο. 
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Με ηελ αλαθνξά ζηνπο φξνπο ηεο επειημίαο, πνπ  απνηειεί κηα λέα 

πξαγκαηηθφηεηα ζηηο ζχγρξνλεο θαη ηδηαίηεξα ζχλζεηεο νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο, θαη 

ηνπ θνηλσληθνχ ηζνινγηζκνχ, σο κηα λέα δηάζηαζε ζηηο επηδηψμεηο ησλ ζχγρξνλσλ 

επηρεηξήζεσλ, ζα γίλεη κηα πξνζπάζεηα λα  αλαδεηρζεί ν ξφινο ηεο εθπαίδεπζεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ, ηδηαίηεξα ζε επηρεηξήζεηο πνπ επηδηψθνπλ ηε βειηίσζε ηεο ζέζεο 

ηνπο θαη ηεο ζεκαζίαο θαη ζπνπδαηφηεηαο ηεο αλάπηπμεο ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ 

ζηελ αληαγσληζηηθφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ησλ νξγαληζκψλ. 

Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ κηαο επηρείξεζεο απνηειεί ζεκαληηθφ παξάγνληα 

θαη έλαλ απφ ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο πφξνπο κηαο νξγάλσζεο. Δίλαη 

ραξαθηεξηζηηθή ε δηαπίζησζε ηνπ γεληθνχ δηεπζπληή κεγάιεο βξεηαληθήο 

αιπζίδαο θαξκαθείσλ φηη «είλαη εχθνιν λα βξεηο ρξεκαηνδφηεζε αιιά δχζθνιν 

λα βξεηο θαιφ πξνζσπηθφ». Ζ δηνίθεζε θαη θαη’ επέθηαζε ε δηνίθεζε αλζξσπίλσλ 

πφξσλ ή δηνίθεζε πξνζσπηθνχ, αλ θαη αζθείηαη εδψ θαη ρηιηάδεο ρξφληα, άξρηζε λα  

νξγαλψλεηαη σο επηζηήκε κφιηο ζηηο αξρέο ηνπ εηθνζηνχ αηψλα. Απηφ 

θαηαδεηθλχεη, φζνλ αθνξά ζηελ δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ, ηελ αλαγθαηφηεηα 

ηεο επηζηεκνληθήο πξνζέγγηζεο ηνπ ηξφπνπ ηεο επίηεπμεο απνδνηηθφηεξεο 

απφδνζεο ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα κηαο επηρείξεζεο. Σελ ζεκαζία απηήο ηεο 

επηζηήκεο θαη ηεο εθαξκνγήο ηεο γηα ηηο επηρεηξήζεηο ζα δείμνπκε ζε απηή ηε 

δηπισκαηηθή, έηζη ψζηε λα γίλεη θαηαλνεηή ε ζεκαζία ηεο αλάπηπμεο ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, σο κέξνο ηεο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ, ζηε 

δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο απφ ηηο επηρεηξήζεηο. 
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1. Έλλνηα θαη Πεξηερόκελν ηεο ΓΑΠ 

 

1.1 Οξηζκόο  

Έλαο κεγάινο  αξηζκφο νξηζκψλ έρεη πξνηαζεί γηα ηελ Γηνίθεζε 

Αλζξσπίλσλ Πφξσλ παξνπζηάδνπλ ηηο επηθξαηέζηεξεο ηάζεηο: 

α) Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ  ΓΑΠ ή Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ ΓΠ νλνκάδεηαη ε 

δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία πνπ κειεηά εθαξκφδεη θαη επνπηεχεη κηα ζεηξά απφ 

δξαζηεξηφηεηεο πνπ έρνπλ άκεζε ζρέζε κε ηε δηνίθεζε θαη αλάπηπμε ηνπ 

αλζξψπηλνπ παξάγνληα ζηα πιαίζηα κηαο επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ. 

Δδψ παξνπζηάδεηαη ε ΓΑΠ σο κηα δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία πνπ απνηειεί 

αλαπφζπαζην θνκκάηη ηεο ζπλνιηθήο δηνίθεζεο ζηνρεχνληαο ζηελ 

απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε θαη αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα. 

β) Ζ Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ πεξηιακβάλεη ηελ πξνζέιθπζε επηινγή 

αλάπηπμε αμηνπνίεζε θαη πξνζαξκνγή ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ ζηνλ εξγαζηαθφ 

ρψξν κε ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο εξγαζηαθήο ηνπο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ επηρεηξήζεσλ. 

Ο νξηζκφο απηφο εζηηάδεηαη ζην πεξηερφκελν ή ηηο επί κέξνπο 

δξαζηεξηφηεηεο ε ΓΑΠ ζπλδένληαο ηηο θαη κε ηνπο δχν ζθνπνχο ηνπ πξνζπαζεί λα 

επηηχρεη δειαδή ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηα θαιά απνηειέζκαηα ηεο 

επηρείξεζεο. 

γ) ΓΑΠ είλαη ε ιεηηνπξγία ηεο δηνίθεζεο κηαο επηρείξεζεο /νξγαληζκνχ πνπ 

εηδηθεχεηαη ζηε δηαρείξηζε ησλ αλζξψπσλ δίλνληαο έκθαζε ζηα αθφινπζα 

-Οη εξγαδφκελνη πξέπεη λα παίδνπλ θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηελ επίηεπμε ζπλερνχο 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο 

-Οη πξαθηηθέο ΓΑΠ πξέπεη λα είλαη ελαξκνληζκέλεο κε ηελ επηρεηξεζηαθή 

ζηξαηεγηθή θαη 
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-Οη ππεχζπλνη ΓΑΠ πξέπεη λα βνεζνχλ ηελ αλψηαηε δηεχζπλζε λα θαιχπηεη 

ζηφρνπο ηφζν απνηειεζκαηηθφηεηαο φζν θαη θνηλσληθήο δηθαηνζχλεο. 

Ο νξηζκφο απηφο ηνλίδεη πεξηζζφηεξν ηηο ζχγρξνλεο ηάζεηο ζηε ΓΑΠ πνπ 

πεξηιακβάλνπλ ηε ζεκαζία ησλ εξγαδνκέλσλ σο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο 

γηα ηελ επηρείξεζε ηελ αλάγθε ζχλδεζεο ηεο ΓΑΠ κε ηελ επηρεηξεζηαθή 

ζηξαηεγηθή θαη ην δηπιφ ξφιν πνπ πξέπεη λα εθπιεξψζνπλ ηα ζηειέρε ΓΑΠ αθνχ 

πξέπεη λα πεηχρνπλ ζπρλά αιιεινζπγθξνπφκελνπο ζηφρνπο δειαδή λα 

εμππεξεηνχλ ζπγρξφλσο ηφζν ηα ζπκθέξνληα ηεο επηρείξεζεο φζν θαη ηελ 

επεκεξία ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Καη νη ηξεηο νξηζκνί ηνλίδνπλ ηελ αμία ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ ζεκαζία 

πνπ έρεη ε νξζή αληηκεηψπηζή ηνπο ζηα πιαίζηα ηεο επηρείξεζεο. 

Ο φξνο αλζξψπηλνη πφξνη ή αλζξψπηλν δπλακηθφ πνπ έρεη αληηθαηαζηήζεη 

ηα ηειεπηαία ρξφληα ηνλ φξν εξγαδφκελνη ή πξνζσπηθφ αθξηβψο ζέιεη λα δψζεη 

έκθαζε ζην λέν ζεκαληηθφ ξφιν πνπ παίδεη ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο ζηηο 

ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο. ΢χκθσλα κε ηνπο Jackson θαη Schuler 2000 κπνξνχκε λα 

νξίζνπκε ηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο σο εμήο. 

«Αλζξψπηλνη πφξνη είλαη ην ζχλνιν ησλ ηαιέλησλ θαη ηεο δηάζεζεο γηα 

απφδνζε φισλ ησλ αλζξψπσλ κηαο επηρείξεζεο πνπ κπνξεί λα ζπληειέζνπλ ζηε 

δεκηνπξγία θαη νινθιήξσζε ηεο απνζηνιήο ,ηνπ νξάκαηνο, ηεο ζηξαηεγηθήο θαη 

ησλ ζηφρσλ ηεο». 

Με βάζε ηα ιερζέληα κπνξνχκε λα πξνηείλνπκε ηνλ αθφινπζν νξηζκφ: 

«H ΓΑΠ είλαη ε δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο πνπ ζρεδηάδεη θαη 

εθαξκφδεη φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ αθνξνχλ ηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ κηαο επηρείξεζεο, δίλνληαο ηδηαίηεξε έκθαζε ζηε ζεκαζία ηνπ 

αλζξψπηλνπ παξάγνληα σο ην θχξην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ επίηεπμε 

ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο». 
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1.2 Πεξηερόκελν ηεο ΓΑΠ 

Πξνθεηκέλνπ λα γίλεη θαιχηεξα θαηαλνεηφ ην πεξηερφκελν ηεο ΓΑΠ 

παξνπζηάδνληαη ζην Γηάγξακκα πνπ αθνινπζεί, νη θπξηφηεξεο ιεηηνπξγίεο ηεο 

ΓΑΠ θαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν νη δηάθνξεο απηέο ιεηηνπξγίεο αιιεινεμαξηψληαη 

θαη ζπλδπάδνληαη ζε κηα εληαία πνιηηηθή. 
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Απαξαίηεηε γηα ηελ θαηαλφεζε ηνπ Γηαγξάκκαηνο είλαη ε δηεπθξίληζε ησλ 

φξσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη:  

Δμσηεξηθό θαη Οξγαλσζηαθό Πεξηβάιινλ: Αθνξά ην πεξηβάιινλ ηφζν 

εμσηεξηθφ πξνο ηελ επηρείξεζε φζν θαη ελδνεπηρεηξεζηαθφ πνπ επεξεάδεη θαη σο 

έλα βαζκφ δηακνξθψλεη ηελ πνιηηηθή ΓΑΠ πνπ πηνζεηεί ε επηρείξεζε. Οη αιιαγέο 

ζην Δμσηεξηθφ θαη ζην Οξγαλσζηαθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο ζα αλαπηπρζνχλ 

πεξηζζφηεξν ζηε ζπλέρεηα ηνπ παξφληνο θεθαιαίνπ. 

Αλάιπζε θαη Πεξηγξαθή Θέζεσλ Δξγαζίαο: Αλαθέξεηαη ζηε ιεηηνπξγία 

ηεο ΓΑΠ πνπ αλαιχεη θαη πξνβαίλεη ζε αλαιπηηθή πεξηγξαθή ησλ ζέζεσλ 

εξγαζίαο, γηα δηάθνξα ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο. Απφ ηελ αλάιπζε πξνθχπηνπλ ε 

πεξηγξαθή θάζε ζέζεο, ηα θαζήθνληα, ν αλακελφκελνο ηξφπνο εθπιήξσζεο ηνπο, 

νη ζπλζήθεο εξγαζίαο, θαζψο θαη νη απαηηήζεηο θάζε ζέζεο ζε εμεηδίθεπζε, 

πξνυπεξεζία, δεμηφηεηεο θαη πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ θαηφρνπ. 

Πξνγξακκαηηζκόο Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ: Πξφθεηηαη γηα ηελ ιεηηνπξγία 

ηεο ΓΑΠ πνπ δηαπηζηψλεη ηηο κειινληηθέο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο ζε αλζξψπηλν 

δπλακηθφ θαη πξνγξακκαηίδεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα ηηο θαιχςεη. Ο 

πξνγξακκαηηζκφο αληιεί πιεξνθνξίεο θαη βαζίδεηαη ζηε ζσζηή αλάιπζε θαη 

πεξηγξαθή ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο. 

Πξνζέιθπζε (Recruitment): Αλαθέξεηαη ζηελ πξνζέιθπζε εξγαδνκέλσλ γηα 

απαζρφιεζε ζε νξηζκέλεο ζέζεηο ζηελ εηαηξία. Μπνξεί λα γίλεη είηε εζσηεξηθά 

είηε εμσηεξηθά θαη πεξηιακβάλεη φιεο ηηο δηαδηθαζίεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη 

πξνθεηκέλνπ λα ελεκεξσζνχλ, λα ελδηαθεξζνχλ θαη λα πεηζζνχλ λα θάλνπλ αίηεζε 

γηα ηελ ζπγθεθξηκέλε ζέζε νη πην θαηάιιεινη ππνςήθηνη. 

Δπηινγή (Selection): Αλαθέξεηαη ζηελ επηινγή ηνπ πξνζψπνπ πνπ ζα 

ζηειερψζεη κηα ζπγθεθξηκέλε ζέζε ή πνπ ζα αλαιάβεη ζπγθεθξηκέλεο ππνρξεψζεηο 

ζηελ εηαηξία θαη πεξηιακβάλεη ηε δηαδηθαζία θαη ηηο επηκέξνπο δνθηκαζίεο ή 

ηερληθέο πνπ ρξεζηκνπνηεί ε επηρείξεζε γηα λα εμαζθαιίζεη ηνπο πιένλ 

θαηάιιεινπο απφ ηνπο ππνςήθηνπο. 

Δθπαίδεπζε θαη Αλάπηπμε (Development): Πεξηιακβάλεη ηελ εθπαίδεπζε 

θαη θαηάξηηζε  θαζψο θαη ηελ αλάζεζε κεγαιπηέξσλ επζπλψλ σο κέζν γηα ηελ 
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απφθηεζε απμεκέλσλ ηθαλνηήησλ. Δπίζεο αλαθέξεηαη ζηηο δπλαηφηεηεο αλάπηπμεο 

πνπ παξέρνληαη ζηνλ εξγαδφκελν βάζεη ηεο επίδνζήο ηνπ. Ζ αλάπηπμε ησλ 

ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ έρεη ζπλήζσο σο απνηέιεζκα ηελ πξνψζεζε ηνπο 

κέζσ λέσλ δηαδηθαζηψλ εζσηεξηθήο επηινγήο πξνθεηκέλνπ λα αλαιάβνπλ 

πςειφηεξεο ζέζεηο κέζα ζηελ ηεξαξρία. 

Αμηνιόγεζε Δξγαδνκέλνπ (Performance Appraisal): Πεξηιακβάλεη ηελ 

αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ κε βάζε ηνπο ζηφρνπο πνπ ηνπ έρνπλ 

αλαηεζεί. Δπίζεο κπνξεί λα πεξηιακβάλεη θαη ηελ δηαδηθαζία ηεο ζπλέληεπμεο 

αμηνιφγεζεο, φπνπ επαλαπξνζδηνξίδνληαη νη ζηφρνη, δηαπηζηψλνληα νη αλάγθεο 

εθπαίδεπζεο ηνπ θαη θαζνξίδνληαη νη δπλαηφηεηεο πξναγσγήο ηνπ θαη νη απνιαβέο 

ηνπ, εθφζνλ ε επηρείξεζε πξνβιέπεη ζχλδεζε ακνηβψλ κε παξαγσγηθφηεηα. 

Ακνηβέο θαη παξνρέο(Rewards): Ο φξνο ακνηβή δελ πεξηιακβάλεη κφλν ην 

κηζζφ ηνπ εξγαδνκέλνπ αιιά θαη ηα ζηνηρεία εθείλα πνπ ιεηηνπξγνχλ ζαλ 

αληακνηβή γηα ηελ θαιή ηνπ επίδνζε. ΢ε απηά εθηφο ησλ ρξεκαηηθψλ εληζρχζεσλ 

κε ηε κνξθή π.ρ. bonus, ακνηβήο κε ην θνκκάηη, ζπκκεηνρήο ζηα θέξδε, ή άιισλ, 

εμσκηζζνινγηθψλ παξνρψλ, πεξηιακβάλνληαη επίζεο άπιεο αληακνηβέο φπσο 

έπαηλνη, αλαγλψξηζε θαη πξναγσγέο. 

Γηνίθεζε Απόδνζεο (Performance Management): Δίλαη ην ζεκείν θιεηδί 

ζηνλ θχθιν ηεο ΓΑΠ. Όπσο θαίλεηαη θαη ζην δηάγξακκα φιεο νη ιεηηνπξγίεο ηεο 

ΓΑΠ ζπλδένληαη κε ηε δηνίθεζε απφδνζεο. ΢πγθεθξηκέλα θαηά ηελ πξνζέιθπζε 

θαη επηινγή, ζθνπφο είλαη θπζηθά ε πιήξσζε ησλ ζέζεσλ νχηνο ψζηε λα 

βειηηζηνπνηεζεί ε απφδνζε. 

Δπηπιένλ, φπσο θαίλεηαη θαη ζην δηάγξακκα ηα δηπιήο θαηεχζπλζεο 

βειάθηα πνπ ζπλδένπλ ηελ εθπαίδεπζε –αλάπηπμε θαη ηηο ακνηβέο κε ηελ 

αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο δείρλνπλ φηη απψηεξνο ζθνπφο θαη ησλ ηξηψλ απηψλ 

επηκέξνπο ιεηηνπξγηψλ είλαη ε βειηίσζε ηεο απφδνζεο γηα ην ζχλνιν ηεο 

επηρείξεζεο. 

Δξγαζηαθέο ΢ρέζεηο (Employment Relationships): Ζ ΓΑΠ είλαη ππεχζπλε 

γηα ηελ δηαρείξηζε ησλ ζρέζεσλ ηεο επηρείξεζεο κε ηηο ελψζεηο ζπλδηθάησλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ πνπ ζπλήζσο αθνξνχλ ηηο δηαπξαγκαηεχζεηο θαη ηηο ζπκθσλίεο (π.ρ. 
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ζπιινγηθέο ζπκβάζεηο) γηα ακνηβέο, παξνρέο, ζπλζήθεο εξγαζίαο, φξνπο 

απαζρφιεζεο, πγηεηλή θαη αζθάιεηα θ.ι.π. 

Δζσηεξηθή Δπηθνηλσλία (Ιnternal Communication): Ζ εζσηεξηθή 

επηθνηλσλία σο ιεηηνπξγία ηεο ΓΑΠ πεξηιακβάλεη ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ 

πινπνίεζε ελεξγεηψλ πνπ αθνξνχλ ηελ επηθνηλσλία ηεο επηρείξεζεο κε ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ( απφ πάλσ πξνο ηα θάησ θαη αληηζηξφθσο) θαη κεηαμχ νκάδσλ 

εξγαδνκέλσλ-νξγαλσηηθψλ κνλάδσλ. Πέξαλ ηεο ξνήο ησλ πιεξνθνξηψλ κέζσ ηεο 

ηππηθήο ηεξαξρίαο , ησλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ θαη ησλ ιεηηνπξγηθψλ 

δηαδηθαζηψλ, ζηφρνη ηεο εζσηεξηθήο επηθνηλσλίαο είλαη ε αλάπηπμε ηνπ 

νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο θαη ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ηεο δηνίθεζεο θαη ησλ 

εξγαδνκέλσλ, θαζψο θαη κεηαμχ νκάδσλ εξγαδνκέλσλ. Δπίζεο ζηφρνη ηεο 

εζσηεξηθήο επηθνηλσλίαο είλαη ε θαιχηεξε ελεκέξσζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο 

δηνίθεζεο, νη θνηλέο αληηιήςεηο, ε ελίζρπζε ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο, ηνπ 

πλεχκαηνο ηνπ <<αλήθεηλ ζηνλ νξγαληζκφ>> θαη γεληθψο ε ακνηβαία πξνζαξκνγή 

κεηαμχ αηφκσλ θαη νκάδσλ. 

Οξγαλσζηαθή θαη Γηνηθεηηθή Αλάπηπμε (Business Development). 

Δθηφο  ησλ παξαπάλσ παξαδνζηαθψλ θαηά θάπνην ηξφπν ιεηηνπξγηψλ ζην 

ζχγρξνλν πεξηβάιινλ, ε ΓΔΠ έρεη σο βαζηθή ππεπζπλφηεηα ηε ζπκκεηνρή ζην 

ζρεδηαζκφ θαη ηελ ππνζηήξημε ηεο πινπνίεζεο δξάζεσλ πνπ αθνξνχλ ζηε ζπλερή 

πξνζαξκνγή ηεο επηρείξεζεο ζηηο αιιαγέο κε ηε ζπλερή νξγαλσζηαθή θαη 

δηνηθεηηθή αλάπηπμε. Βαζηθέο ηέηνηεο δξαζηεξηφηεηεο νπνχ ε ΓΑΠ παίδεη 

πξσηεχνληα ξφιν είλαη ε αλάπηπμε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, ε δηνίθεζε ησλ 

αιιαγψλ, ε αλάπηπμε ηνπ κάλαηδκελη θαη ηεο εγεζίαο, ε νξγαλσζηαθή κάζεζε θαη 

ε δηαρείξηζε ηεο γλψζεο ε ζηξαηεγηθή επζπγξάκκηζε ησλ δνκψλ ησλ ζπζηεκάησλ 

θαη ησλ δηεξγαζηψλ. 

 

1.3 ΢ηόρνη ΓΑΠ 

Αύμεζε Αληαγσληζηηθόηεηαο: Ζ επηρείξεζε ρξεηάδεηαη λα απαζρνιεί εθείλα 

ηα άηνκα πνπ ζα είλαη πην ηθαλά λα ζπκβάινπλ ζηελ εθπιήξσζε ησλ ζηφρσλ ηεο 

θαη ζπλεπψο ζα ηελ βνεζήζνπλ λα παξακείλεη αληαγσληζηηθή. ΢πλεπψο ε 
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ιεηηνπξγία ηεο ΓΑΠ ζε νπνηαδήπνηε επηρείξεζε πξέπεη λα έρεη σο βαζηθφ ζηφρν 

ηελ αχμεζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο κέζσ ηεο δεκηνπξγίαο ελφο ζπγθξηηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο πνπ δελ αληηγξάθεηαη εχθνια θαη πνπ ζπλερψο ηε βνεζά λα 

αμηνπνηεί ηηο επθαηξίεο θαη λα αληηκεησπίδεη ηηο απεηιέο ηνπ εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο. Σν ζπγθξηηηθφ απηφ πιενλέθηεκα κπνξεί λα πξνθχςεη κφλν απφ 

ηελ απνηειεζκαηηθή πξνζέιθπζε, αλάπηπμε θαη δηαρείξηζε ησλ αλζξσπίλσλ 

πφξσλ. Απηφο ν ζηφρνο ηεο ΓΑΠ είλαη ζηελά ζπλδεδεκέλνο κε ηελ ζηξαηεγηθή 

ζεψξεζε ηεο ΓΑΠ πνπ αλαπηχζζεηαη. 

Βειηίσζε Πνηόηεηαο θαη Παξαγσγηθόηεηαο: H παξαγσγηθφηεηα είλαη έλαο 

νηθνλνκηθφο δείθηεο πνπ κεηξά ηελ αμία ησλ εθξνψλ πνπ παξάγεη έλαο 

εξγαδφκελνο, κηα επηρείξεζε, έλαο θιάδνο ή νηθνλνκηθφ ζχζηεκα, ζε ζρέζε κε ηελ 

αμία ησλ εηζξνψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ παξαγσγή απηψλ. Ο φξνο 

πνηφηεηα απφ ηελ άιιε εθθξάδεη ην ζχλνιν ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ελφο πξντφληνο 

ή ππεξεζίαο πνπ ην θαζηζηνχλ ηθαλφ λα αληαπνθξηζεί ηθαλνπνηεηηθά ζηηο αλάγθεο 

ησλ πειαηψλ. Ζ βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο παξαγσγηθφηεηαο εμαξηψληαη ζε 

πνιχ κεγάιν βαζκφ απφ ηελ Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ. ΢πγθεθξηκέλα ε 

επηρείξεζε πνπ ζέιεη λα βειηηψζεη ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα κπνξεί 

λα ρξεηαζηεί λα αιιάμεη ην ζχζηεκα πξνζιήςεψλ ηεο γηα λα απαζρνιήζεη 

δηαθνξεηηθνχο ππαιιήινπο. Δπίζεο ζα ρξεηαζηεί λα επελδχζεη πεξηζζφηεξν ζηελ 

εθπαίδεπζε θαη ηελ αλάπηπμε θαη λα εθαξκφζεη άιια ζπζηήκαηα ακνηβψλ 

πξνθεηκέλνπ λα απνθηήζεη πξφζζεηεο δεμηφηεηεο θαη γλψζεηο θαη ηαπηφρξνλα λα 

εληζρχζεη ην εζηθφ ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο.  

Σήξεζε Ννκηθώλ θαη Κνηλσληθώλ Τπνρξεώζεσλ: Οη  λνκηθέο 

ππνρξεψζεηο πνπ πεγάδνπλ απφ ηελ ηδηφηεηα ηεο επηρείξεζεο σο εξγνδφηε είλαη 

πνιιαπιέο . Αθνξνχλ απφ ην επίπεδν ησλ ακνηβψλ θαη ηηο ψξεο απαζρφιεζεο 

κέρξη ηνλ νξηζκφ ηεο ζχκβαζεο εξγαζίαο θαη ηελ δηαδηθαζία απφιπζεο 

,απνρψξεζεο θαη ζπληαμηνδφηεζεο. Οη θνηλσληθέο ππνρξεψζεηο πεξηιακβάλνπλ 

ηελ αλάγθε γηα δηαηήξεζε ή αχμεζε ηεο απαζρφιεζεο ηε κέξηκλα γηα ηα δηάθνξα 

θνηλσληθά πξνβιήκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ αληαπφθξηζε ζηηο αλάγθεο ηεο 

θνηλφηεηαο ζηελ νπνία δξαζηεξηνπνηείηαη ε επηρείξεζε. Έλαο απφ ηνπο βαζηθνχο 

ζηφρνπο ηεο ΓΑΠ είλαη ζπλεπψο λα επηηχρεη ηε ζπκκφξθσζε ηεο επηρείξεζεο ζηηο 
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λνκηθέο ή θνηλσληθέο ππνρξεψζεηο πνπ απνξξένπλ απφ ηηο αλάγθεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο. 

Δξγαζηαθή Ιθαλνπνίεζε θαη Αλάπηπμε Πξνζσπηθνύ: Σέινο βαζηθφο 

ζηφρνο ηεο ΓΑΠ είλαη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ 

ηεο επηρείξεζεο. Ο βαζηθφο ζηφρνο θαη ζεκείν εθθίλεζεο γηα νπνηαδήπνηε ηέηνηα 

πξνζπάζεηα είλαη ε παξνρή βαζηθήο εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο ζρεηηθήο κε ηε 

ζέζε πνπ θαηέρεη θάζε εξγαδφκελνο. Απηφ είλαη πξνο ην ζπκθέξνλ ηφζν ηεο 

επηρείξεζεο φζν θαη ηνπ εξγαδνκέλνπ θαζψο εμππεξεηεί ηφζν ηελ παξαγσγηθφηεηα 

θαη ηελ πνηφηεηα ζε επηρεηξεκαηηθφ επίπεδν φζν θαη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

ζε αηνκηθφ επίπεδν. Σέηνηεο πξνζπάζεηεο πεξηιακβάλνπλ πξνγξάκκαηα γηα ηελ 

ελίζρπζε ηεο αηνκηθήο επεκεξίαο ησλ εξγαδνκέλσλ, φπσο ζπκκεηνρή ζε 

αζιεηηθέο, πνιηηηζηηθέο, ςπραγσγηθέο εθδειψζεηο , θαζψο θαη ζε εθδειψζεηο πνπ 

βνεζνχλ ζηελ πλεπκαηηθή θαιιηέξγεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. Δπίζεο κέζσ ηεο 

αλάπηπμεο ζηφρνο είλαη λα δηαηεξείηαη ε απαζρνιεζηκφηεηα (employability) ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Καη απηφ δηφηη εθ’φζνλ ε επηρείξεζε ιφγν ηνπ αληαγσληζκνχ δε 

γλσξίδεη ζήκεξα αλ ζα κπνξέζεη λα εμαζθαιίζεη γηα ην κέιινλ απαζρφιεζεο 

ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηεο, πξέπεη λα θξνληίδεη ψζηε απηνί λα είλαη ζε ζέζε λα 

βξνπλ άιιε εξγαζία. 

Δπίηεπμε Δπηρεηξεζηαθώλ ΢ηόρσλ: ΢ε ηειηθή αλάιπζε ν ιφγνο χπαξμεο ηεο 

ΓΑΠ είλαη ε απνηειεζκαηηθή επίηεπμε ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ θαη ε επαξθήο 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη επηηπρία ηνπ νξγαληζκνχ. 
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2. Ιζηνξηθή εμέιημε ηεο Γ.Α.Π. 

Παξφιν πνπ νη αλζξψπηλεο ζρέζεηο ππάξρνπλ απφ ηφηε  πνπ ππάξρεη ν 

άλζξσπνο, ε επηζηήκε πνπ ζρεηίδεηαη κε ηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα είλαη ζρεηηθά 

πξφζθαηε. Με ηε βηνκεραληθή επαλάζηαζε, ε θαηάζηαζε ησλ αλζξψπσλ ζηελ 

εξγαζία ηνπο άξρηζε ζηαδηαθά λα θαιπηεξεχεη, αθνχ νη άλζξσπνη κε ην πέξαζκα 

ησλ ρξφλσλ πέηπραλ λα έρνπλ  θαιχηεξνπο κηζζνχο, κηθξφηεξα σξάξηα εξγαζίαο 

θαη πεξηζζφηεξε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ηνπο. Ζ αξρή γηα πην αλζξψπηλεο 

ζπλζήθεο εξγαζίαο έγηλε κε ηνλ Robert Owen, έλαλ επηηπρεκέλν επηρεηξεκαηία πνπ 

πεξίπνπ ζην 1799 δεκηνχξγεζε έλαλ ζπλεηαηξηζκφ ζην New Lanark. Ο άλζξσπνο 

απηφο ελδηαθέξζεθε γηα ηνπο εξγαδφκελνπο ηνπ, αξλήζεθε λα πξνζιάβεη παηδηά λα 

δνπιεχνπλ γη’ απηφλ,  κείσζε ην σξάξην εξγαζίαο, δεκηνχξγεζε αζθαιέζηεξεο 

ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη ελδηαθέξζεθε αθφκα θαη γηα ηε ζηέγαζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

ηνπ. 

Μεγάιν ελδηαθέξνλ γηα ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο ησλ αλζξψπσλ έδεημε θαη ν 

Frederick Taylor, ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1900 ζηηο Ζλσκέλεο Πνιηηείεο. Ο 

Taylor, πνπ ππνζηήξηδε πσο φπσο ππάξρνπλ ηέιεηεο κεραλέο γηα κηα δνπιεηά έηζη 

ππάξρνπλ θαη ηέιεηνη ηξφπνη γηα λα θάλεη έλαο εξγαδφκελνο ηε δνπιεηά ηνπ, 

νδήγεζε ζε κεγαιχηεξε αλαγλψξηζε θαη παξαγσγηθφηεηα ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη 

νλνκάζηεθε «παηέξαο ηνπ επηζηεκνληθνχ κάλαηδκελη». 

Σε δεθαεηία ηνπ 1920, ζηα εξγνζηάζηα ηεο Hawthorne Works ηεο Western 

Electric Company δηάθνξνη εξεπλεηέο κε αξρεγφ ηνπο ηνλ Elton Mayo ζέιεζαλ 

κέζσ κηαο ζεηξάο πεηξακάησλ λα απνδείμνπλ πσο εάλ αιιάμεη έλαο απφ ηνπο φξνπο 

εξγαζίαο, ζίγνπξα ζα επεξεαζζνχλ θαη άιιεο κεηαβιεηέο. Γηα λα απνδείμνπλ ην 

παξαπάλσ, άιιαδαλ ην θσηηζκφ ησλ εξγαηψλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δνπιεηάο ηνπο 

θαη ε παξαγσγηθφηεηα ηνπο πάληα κεηαβάιινληαλ. 

Πνιιέο επηρεηξήζεηο εθείλε ηελ επνρή άξρηζαλ λα εμειίζζνληαη ζε κεγάιεο 

βηνκεραλίεο (π.ρ. General Motors, Ford Motor Company, Boeing θ.α.) θαη έγηλε 

αηζζεηή ε αλάγθε πξφζιεςεο πνιιψλ εξγαηψλ. Έηζη, νη επηρεηξήζεηο απηέο 

δεκηνχξγεζαλ λέα ηκήκαηα γηα λα κπνξνχλ λα πξνζιακβάλνπλ επθνιφηεξα λένπο 

εξγάηεο. Ζ Ford, γηα παξάδεηγκα, έλα λέν ηκήκα ην νπνίν νλφκαζε  «Σκήκα 

απαζρφιεζεο».  
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Παξάιιεια κε ηηο εμειίμεηο πνπ αλαθέξζεθαλ, ππήξμε θαη ε εκθάληζε 

πνιιψλ ζεσξεηηθψλ ηεο δηνηθεηηθήο επηζηήκεο, νη νπνίνη άξρηζαλ λα αλαπηχζζνπλ 

δηάθνξεο ζεσξίεο ζρεηηθά κε ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά ζην ρψξν εξγαζίαο. Έμη 

κειεηεηέο, νη Abraham Maslow, Frederick Herzberg, Douglas McGregor, Victor 

Vroom, Lyman Porter θαη Edward Lawler, παξνπζίαζαλ κνληέια πνπ ζρεηίδνληαλ 

κε ηελ ππνθίλεζε. 

Χζηφζν, παξάιιεια κε ηελ αλάπηπμε κηαο ζπγθεθξηκέλεο πξνζέγγηζεο, 

απηήο ησλ αλζξψπηλσλ ζρέζεσλ, δελ έπαπαλ λα δηακνξθψλνληαη θαη άιιεο ζρνιέο 

ζθέςεο. Μηα απφ απηέο ήηαλ θαη ε πξνζέγγηζε ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ 

Πφξσλ, πνπ ηφηε νλνκαδφηαλ Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ θαη άξρηζε λα αλαπηχζζεηαη 

ζηε δεθαεηία ηνπ 1930 θαη ηνπ 1940. Ζ επηζηήκε ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

παξάγνληα πξνρψξεζε ιίγν πηo κπξνζηά θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ Β’ παγθνζκίνπ 

πνιέκνπ. Ο ζηξαηφο θαη νη θχξηνη πξνκεζεπηέο ηνπ άξρηζαλ λα δείρλνπλ κεγάιν 

ελδηαθέξνλ ζην ζπληαίξηαζκα ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηηο ζέζεηο εξγαζίαο ηνπο. 

Δηδηθνί ςπρνιφγνη θιήζεθαλ απφ αξθεηέο επηρεηξήζεηο πξνθεηκέλνπ λα βνεζήζνπλ 

θηηάρλνληαο ηεζη ηθαλνηήησλ πνπ ζα δηλφηαλ ζηνπο ππνςεθίνπο λα ηα 

ζπκπιεξψζνπλ. 

Καηά ηε δηάξθεηα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980, ε Γηνίθεζε Αλζξψπηλσλ Πφξσλ 

πέξαζε ζε κία άιιε θάζε αλάπηπμεο: ζην λα θεξδίζεη  θαη λα δηαηεξήζεη έλα 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. Ζ αλψηαηε δηνίθεζε ηεο εθάζηνηε επηρείξεζεο 

πξνζπαζνχζε κέζσ ηνπ ηκήκαηνο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ  λα αλεβάζεη ηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα νιφθιεξεο ηεο επηρείξεζεο θαη λα δψζεη πξνζηηζέκελε αμία 

ζηνλ νξγαληζκφ. Γηα λα κπνξέζεη λα επηηεπρζεί ε εξγαζία πξνο φθεινο ηνπ 

νξγαληζκνχ, βαζηθή πξνυπφζεζε είλαη θαη λα έρεη γίλεη ε ζσζηή επηινγή ησλ 

αηφκσλ γηα ηηο αλάινγεο ζέζεηο εξγαζίαο, θάηη πνπ ππνζηεξίρηεθε πνιχ ζηε 

δεθαεηία ηνπ 1980. 

΢χκθσλα κε φιεο ηηο παξαπάλσ εμειίμεηο, αιιά θαη κε άιιεο ιηγφηεξν ή 

πεξηζζφηεξν ζεκαληηθέο, ε Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ άξρηζε λα αλαπηχζζεηαη θαη λα 

εμειίζζεηαη θαη ζηαδηαθά πεξάζακε απφ ηνλ φξν Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ ζηνλ φξν 

Γηνίθεζε Αλζξψπηλσλ Πφξσλ, ν νπνίνο ζήκεξα ρξεζηκνπνηείηαη εθηελέζηεξα θαη 

ηείλεη λα αληηθαηαζηήζεη ηνλ πξψην. 
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3. Οη Δμειίμεηο ΢ηελ Διιάδα θαη ην Γηεζλή Υώξν 

 

΢ηα αδήηεηα ηα πςειόβαζκα ζηειέρε ζηελ Διιάδα  

 

Αηζηφδνμε ε δηεζλήο επηρεηξεκαηηθή αγνξά γηα αλάθακςε νηθνλνκίαο, 

θπξίσο ζηελ Αζία, ελψ ζηε ρψξα καο ππάξρεη επηθχιαμε. 

΢ηα αδήηεηα παξακέλνπλ ηα πςειφβαζκα ζηειέρε ζηελ Διιάδα, κε ηνλ 

θιάδν ηεο ελέξγεηαο θαη ησλ αιπζίδσλ λα παξνπζηάδεη κηα θηλεηηθφηεηα θαη ηνλ 

ηξαπεδηθφ θιάδν λα έρεη παγψζεη. Σα κεζαία θαη ρακειφβαζκα ζηειέρε θηλνχληαη 

πεξηζζφηεξν, θαζψο νη κηζζνί ηνπο είλαη κηθξφηεξνη, αλ θαη ην δεχηεξν εμάκελν 

ηνπ 2011 θαίλεηαη λα είλαη πην ζηάζηκν απφ ηελ αξρή ηνπ έηνπο, πνπ ήηαλ πνιχ 

θαιχηεξε απφ ην 2010. 

΢χκθσλα κε ζηνηρεία εηαηξεηψλ ζπκβνχισλ επηρεηξήζεσλ ε θαηάζηαζε 

ζηελ αγνξά ζηειερψλ ζηελ Διιάδα είλαη ζπειιψδεο θαη δελ κπνξεί λα γίλεη 

θάπνηα εθηίκεζε γηα ην κέιινλ, γηαηί θαλείο δελ ζρεδηάδεη πιένλ καθξνπξφζεζκα, 

ελψ έρεη παξαηεξεζεί φηη γίλνληαη θάπνηεο πξνζιήςεηο αιιά θαη πνιιέο 

απνιχζεηο. Σν παξάδνμν ζηελ αγνξά ζηειερψλ ζηελ Διιάδα, αλαθέξεη ε θπξία Γξ 

Βελεηία Κνπζία, δηεπζχλνπζα ζχκβνπινο ηεο Manpower φηη «ελψ πνιιέο 

εηαηξείεο απνιχζνπλ ζηειέρε, είηε γηαηί θιείλνπλ, είηε γηαηί κεηαθνκίδνπλ ζην 

εμσηεξηθφ, είηε γηαηί κεηψλνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηέο ηνπο, άιιεο επηρεηξήζεηο, φπσο 

εμαγσγηθέο, δελ κπνξνχλ λα βξνπλ ηα θαηάιιεια πςειφβαζκα ζηειέρε γηα λα 

πξνζιάβνπλ». Δπίζεο, ζπλερίδεη ε θπξία Κνπζία, «ηα πςειφβαζκα ζηειέρε δελ 

απνθαζίδνπλ εχθνια λα κεηαθηλεζνχλ απηή ηελ πεξίνδν ζε άιιεο εηαηξείεο, ελψ 

αξθεηνί απφ απηνχο πνπ έρνπλ απνιπζεί είλαη δηαηεζεηκέλνη λα θχγνπλ ζην 

εμσηεξηθφ ή λα δερζνχλ κείσζε ζην κηζζφ θαη ηηο απνιαβέο ηνπο».  

Δλ ησ κεηαμχ, επηθχιαμε θαη ζθεπηηθηζκφο ζρεηηθά κε ηηο δπλαηφηεηεο 

αλάπηπμεο ηεο ειιεληθήο επηρεηξεκαηηθφηεηαο θπξηαξρεί ζηα πςειφβαζκα 

ζηειέρε, κε πάλσ απφ 60% λα δειψλνπλ φηη δελ ζα πξνρσξήζνπλ ζε πξνζιήςεηο 

ηνπο επφκελνπο κήλεο ζηε ρψξα καο, ελψ ε δηεζλήο επηρεηξεκαηηθή αγνξά είλαη 

αηζηφδνμε, κε ηηο ζεηηθφηεξεο απαληήζεηο λα πξνέξρνληαη απφ ρψξεο ηεο Αζίαο, 

φπσο πξνθχπηεη απφ δηεζλή έξεπλα ηεο Cornerstone ζρεηηθά ηηο βξαρππξφζεζκεο 
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ηάζεηο ηεο νηθνλνκίαο ζε ηνπηθφ θαη παγθφζκην επίπεδν γηα ην 2011, θαζψο θαη ηηο 

αλάγθεο ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, φζνλ αθνξά ηελ Διιάδα, ν δηεπζχλσλ ζχκβνπινο ηεο 

Cornerstone Athens, θ. Ν. Γηαλλνπιάηνο, επεζήκαλε φηη «ην 65% ησλ 

ζπκκεηερφλησλ δήισζαλ φηη δελ πξφθεηηαη λα πξνρσξήζνπλ ζε πξνζιήςεηο ηνπο 

επφκελνπο κήλεο, αθνχ δελ αλακέλνπλ άκεζε αλάθακςε ηεο νηθνλνκίαο. Χζηφζν, 

ε πιεηνλφηεηα (72%) ζπκθψλεζε φηη είλαη επηηαθηηθή ε αλάγθε εμνηθνλφκεζεο 

πφξσλ γηα ηνπο ηνκείο ηεο εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

ψζηε λα ππνζηεξηρζεί ην εζηθφ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη λα δηαζθαιηζηεί ην 

απαηηνχκελν επίπεδν παξαγσγηθφηεηαο. Δπίζεο φζνλ αθνξά ζην ζθέινο ηεο 

θξαηηθήο παξέκβαζεο θαη ζην ξφιν πνπ δηαδξακαηίδεη ζηελ αλάπηπμε ηεο 

νηθνλνκίαο, νη Έιιελεο ζπκκεηέρνληεο ζπκθψλεζαλ (68%) φηη δελ έρεη βνεζήζεη 

ηδηαίηεξα ζηε δηακφξθσζε ελφο ζεηηθνχ θιίκαηνο γηα ηελ εμέιημε ηεο 

επηρεηξεκαηηθφηεηαο».  

΢εκεηψλεηαη φηη ε έξεπλα αθνξνχζε ζε επηρεηξήζεηο ζηελ Δπξψπε (36%), 

ζηελ Ακεξηθή θαη ζηνλ Καλαδά (32%), ζηελ Αθξηθή, ζηε Μέζε Αλαηνιή θαη ζηελ 

Ηλδία (8%) ζηελ Λαηηληθή Ακεξηθή (11%) θαη ζηελ Αζία (13%). Οη ζπκκεηέρνληεο 

αλήθνπλ θπξίσο ζηελ θαηεγνξία ησλ πςειφβαζκσλ ζηειερψλ.  

Σα απνηειέζκαηα ηεο θεηηλήο ρξνληάο ππνδεηθλχνπλ φηη ππάξρεη ζε 

παγθφζκην επίπεδν αηζηνδνμία σο πξνο ην ζέκα ηεο πνιχ - αλακελφκελεο 

νηθνλνκηθήο αλάθακςεο, αλ θαη ππάξρεη ηαπηφρξνλα επηθχιαμε ζρεηηθά κε ηελ 

αλάπηπμε ηεο επηρεηξεκαηηθφηεηαο. ΢πγθεθξηκέλα ην 36% αλακέλεη ξπζκνχο 

αλάπηπμεο κεηαμχ 8-14%, ην 32% θάησ απφ 8%, ην 18% κεηαμχ 15-24%, ην 14% 

θάησ απφ 24% θαη ην 32% θάησ απφ 8%.  

΢ην θξίζηκν εξψηεκα γηα ην αλ ε παγθφζκηα νηθνλνκηθή χθεζε βξίζθεηαη 

θνληά ζην ηέξκα ή φρη, πξνέθπςε κηα αβεβαηφηεηα κε ην 31% λα δειψλεη φηη ε 

θαζνδηθή πνξεία δελ έρεη νινθιεξσζεί, ην 21% λα δειψλεη φηη δελ είλαη βέβαην 

θαη ην 48% λα είλαη πην αηζηφδνμν θαη λα δειψλεη φηη ππάξρεη αλάθακςε. Σα 

πξάγκαηα θαίλεηαη λα είλαη ιίγν θαιχηεξα ζε επίπεδν ηνπηθήο νηθνλνκίαο, φπνπ ην 

59% ησλ ζπκκεηερφλησλ δήισζαλ φηη ε θαηάζηαζε θαίλεηαη λα βειηηψλεηαη, ελψ 

ην 34% δηαθσλνχλ θαη θξίλνπλ φηη δελ αλακέλεηαη αλάπηπμε.  
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Χο πξνο ην ζθέινο ηεο ηνπηθήο θξαηηθήο παξέκβαζεο, ην 44% θξίλεη φηη ηα 

κέηξα ηα νπνία ειήθζεζαλ ζηε ρψξα ηνπο ζα βνεζήζνπλ ηελ νηθνλνκηθή 

αλάπηπμε, ελψ πάλσ απν ηνπο κηζνχο ζπκκεηέρνληεο, είηε δηαθσλνχλ είηε 

δειψλνπλ αβέβαηνη γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ κέηξσλ απηψλ. 

Σν θξίζηκν ζέκα ησλ πξνζιήςεσλ, ηέζεθε επίζεο ζην πιαίζην ηεο έξεπλαο 

θαη είλαη ζεηηθφ ην φηη παξφιν πνπ ππάξρεη επηθχιαμε ζρεηηθά ηελ αλάπηπμε ηεο 

ηνπηθήο νηθνλνκίαο, σζηφζν ζρεδφλ ην 63% ζρεδηάδεη λα εληζρχζεη ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ ηνπ ζηνπο επφκελνπο κήλεο, έλαληη ηνπ 15% πνπ ζρεδηάδεη λα 

πξνρσξήζεη ζε απνιχζεηο.  

Όζνλ αθνξά ζηηο θπξηφηεξεο πξνθιήζεηο πνπ αληηκεησπίδνπλ νη 

επηρεηξήζεηο ζήκεξα δηεζλψο, ε Δπηρεηξεκαηηθή Δμέιημε παξακέλεη ε κέγηζηε 

πξνηεξαηφηεηα (90%) θαη αθνινπζνχλ ε Τςειή Απνδνηηθφηεηα (81%), ε 

Πξνζέιθπζε Σαιέληνπ (77%), ε ΢ηξαηεγηθή Καηεχζπλζε (76%), ε Σερλνινγία 

(66%), ηα Αληαπνδνηηθά Οθέιε πξνο ηνπο Δξγαδφκελνπο (66%), ηα 

Υξεκαηννηθνλνκηθά (62%), ε Παγθνζκηνπνίεζε (59%) θαη ε Γηαηήξεζε ησλ 

Δξγαδνκέλσλ (55%).  

Δπίζεο, ε βηψζηκε αλάπηπμε απνηειεί έλα αθφκε ζεκαληηθφ παξάγνληα ν 

νπνίνο θαίλεηαη λα επεξεάδεη ηελ επεκεξία ηεο αγνξάο. ΢πγθεθξηκέλα ην 82% ησλ 

ζπκκεηερφλησλ δήισζε φηη ε βησζηκφηεηα απνηειεί θιεηδί γηα ηε δηακφξθσζε 

ζηξαηεγηθήο ζηηο επηρεηξήζεηο γηα ηηο νπνίεο εξγάδνληαη.  

 

Σν αλζξώπηλν δπλακηθό  

Όζνλ αθνξά ζηνπο θπξηφηεξνπο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ζε παγθφζκην επίπεδν, νη ζπκκεηέρνληεο δήισζαλ φηη ε 

δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ κέζα ζηνλ νξγαληζκφ παξακέλεη ε κεγαιχηεξε 

πξνηεξαηφηεηα (79%), ελψ βαξχλνπζα ζεκαζία έρνπλ νη πξνζιήςεηο (67%), ε 

δηαρείξηζε ησλ ηθαλνηήησλ ησλ ζηειερψλ (65%), ε εμέιημε ηεο θαξηέξαο ηνπο 

(59%), ε δηαρείξηζε ελφο πιάλνπ δηαδνρήο (56%) θαη ηα αληαπνδνηηθά νθέιε πξνο 

ην πξνζσπηθφ (33%). 
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Δπηπξφζζεηα νη εηαηξείεο αλαδεηνχλ φιν θαη πεξηζζφηεξν εμσηεξηθή 

ππνζηήξημε γηα ηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ζπγθεθξηκέλα, ην 

87% θξίλεη φηη ρξεηάδεηαη λα αμηνπνηήζεη ηελ ηερλνγλσζία ησλ ΢πκβνχισλ 

Δπηινγήο ΢ηειερψλ, θαζψο θαη λα ρξεζηκνπνηήζεη εμεηδηθεπκέλεο ππεξεζίεο γηα 

ηελ εθπαίδεπζε ησλ πςειφβαζκσλ ζηειερψλ (70%), ηελ αμηνιφγεζε κεζφδσλ 

δηαρείξηζεο ηνπ ηαιέληνπ (51%) θαη ηελ αμηνιφγεζε ησλ κειψλ ηεο δηνίθεζεο 

(43%).  

΢ε απηφ ην πιαίζην νη εηαηξίεο αλαδεηνχλ εμσηεξηθή ππνζηήξημε γηα ηελ 

επάλδξσζε ησλ ζπγαηξηθψλ ηνπο ζε ρψξεο ζηηο νπνίεο ππάξρεη αλάπηπμε, ελψ 

ηαπηφρξνλα δείρλνπλ απμεκέλν ελδηαθέξνλ γηα εηδηθέο ππεξεζίεο (Onboarding) νη 

νπνίεο αθνξνχλ ζηελ ηαρεία εθπαίδεπζε πςειφβαζκσλ ζηειερψλ, ηαπηφρξνλα κε 

ηελ αλάιεςε ησλ θαζεθφλησλ ηνπο, ψζηε λα δηαζθαιηζηεί ε άκεζε απνδνηηθφηεηά 

ηνπο. 
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4. Πξνγξακκαηηζκόο Αλζξώπηλσλ Πόξσλ 

 

Μία απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο δξαζηεξηφηεηεο ηεο ΓΑΠ είλαη θαη ν 

πξνγξακκαηηζκφο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, θαζψο βνεζά ηελ επηρείξεζε λα 

εμαζθαιίζεη ην θαηάιιειν πνζνηηθά θαη πνηνηηθά πξνζσπηθφ πνπ απαηηείηαη γηα 

ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο. ΢ε γεληθέο γξακκέο, ν πξνγξακκαηηζκφο ησλ 

αλζξσπίλσλ πφξσλ κηα επηρείξεζεο θαζνξίδεη ηηο αλάγθεο (έιιεηκκα ή 

πεξίζζεπκα) ηεο ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ. Αθνξά ηνλ αξηζκφ θαη ηηο ηθαλφηεηεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ζε ζρέζε κε ηνλ φγθν ησλ δξαζηεξηνηήησλ, ηνλ νξγαλσηηθφ 

ζρεδηαζκφ θαη ην πεξηερφκελν θάζε ζέζεο εξγαζίαο, θαζψο θαη επηινγέο απφ 

δηάθνξεο κνξθέο επέιηθηεο απαζρφιεζεο. 

Ο πξνγξακκαηηζκφο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αλαπηχρζεθε θαηά ηηο 

δεθαεηίεο ηνπ 1950 θαη 1960, θπξίσο απφ ην ζηξαηφ θαη ηηο κεγάιεο επηρεηξήζεηο. 

Οη ζπλζήθεο πνπ έθαλαλ αλαγθαίν ηνλ πξνγξακκαηηζκφ ήηαλ ν ρακειφο δείθηεο 

αλεξγίαο, δειαδή ε κηθξή πξνζθνξά εξγαζίαο, ν πςειφο ξπζκφο νηθνλνκηθήο 

αλάπηπμεο θαη ε ηάζε ησλ επηρεηξήζεσλ λα έρνπλ ζηαζεξέο, ζπγθεληξσηηθέο θαη 

ηεξαξρηθέο δνκέο. Απφ ηα κέζα, φκσο, ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1970, κέρξη ζήκεξα, ε 

αχμεζε αλεξγίαο, ε έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ θαη ε εθαξκνγή ζηξαηεγηθήο 

εμνξζνινγηζκνχ θαη απνθέληξσζεο ζηηο νξγαλσηηθέο δνκέο ζηξαηεγηθήο πνπ είρε 

σο απνηέιεζκα ηε δεκηνπξγία επηρεηξήζεσλ ή απηφλνκσλ κνλάδσλ κε νιηγάξηζκν 

πξνζσπηθφ, νδήγεζαλ ζηνλ πεξηνξηζκφ ηεο ρξήζεο ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ 

πξνζιήςεσλ. Έηζη ιφγσ θαη ησλ εγγελψλ δπζθνιηψλ ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ, πνπ 

ζα καο απαζρνιήζνπλ παξαθάησ θαη πνπ ηνλ θαζηζηνχλ κία άζθεζε κε κεγάιε 

πηζαλφηεηα ζθάικαηνο, απηφο ρξεζηκνπνηείηαη απφ ιίγεο, κφλν, επηρεηξήζεηο. Απφ 

θάπνηνπο εξεπλεηέο ν πξνγξακκαηηζκφο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζεσξείηαη 

αλαγθαίνο κφλν γηα εθείλεο ηηο εηδηθφηεηεο πξνζσπηθνχ πνπ ρξεηάδνληαη κεγάιε 

δηάξθεηα εηζαγσγηθήο εθπαίδεπζεο ή φηαλ είλαη γλσζηφ φηη ην πξνζσπηθφ πνπ 

ρξεηάδεηαη ε επηρείξεζε είλαη δχζθνιν λα βξεζεί ακέζσο ζηελ αγνξά εξγαζίαο. 

Παξφια απηά, φκσο είλαη απαξαίηεην ζε θάζε επηρείξεζε λα κπνξεί λα 

πξνβιέςεη ηηο βξαρππξφζεζκεο θαη κεζνπξφζεζκεο (κε ρξνληθφ νξίδνληα 1-2 εηψλ) 
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αλάγθεο ηεο ζε πξνζσπηθφ θαη λα έρεη θάπνην ζρέδην γηα ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

ζα ηηο θαιχςεη. 

Ζ δηαδηθαζία απηή πεξηιακβάλεη πέληε ζηάδηα : ηελ απνγξαθή ηνπ 

ππάξρνληνο πξνζσπηθνχ, ηελ πξφβιεςε ησλ αλαγθψλ ζε πξνζσπηθφ (δειαδή ηελ 

πξφβιεςε ηεο δήηεζεο), ηελ πξφβιεςε ηεο πξνζθνξάο (δειαδή ηελ πξφβιεςε 

θαηάζηαζεο πνπ ζα επηθξαηεί ζηελ αγνξά εξγαζίαο ηε ζηηγκή πνπ ζα εθδεισζεί ε 

αλάγθε θάιπςεο ζέζεσλ), ηε δηακφξθσζε ηεο πνιηηηθήο θαη ησλ ζρεδίσλ γηα ηελ 

θάιπςε ησλ ζέζεσλ θαη ηέινο, ηελ εθαξκνγή θαη αμηνιφγεζε ησλ ζρεδίσλ. 

  

4.1 Οξηζκόο-΢ηόρνη 

Πξνγξακκαηηζκφο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ε δηαδηθαζία κε ηελ νπνία 

ε επηρείξεζε εμαζθαιίδεη ην ζσζηφ αξηζκφ θαη ην ζσζηφ είδνο αλζξψπσλ ζηηο 

ζσζηέο ζέζεηο θαη ζην ζσζηφ ρξφλν κε ην κηθξφηεξν δπλαηφ θφζηνο. Άξα ν 

πξνγξακκαηηζκφο αλζξσπίλσλ πφξσλ έρεη αθ’ ελφο πνζνηηθφ ραξαθηήξα, αθ’ 

εηέξνπ πνηνηηθφ. Παξάιιεια εμεηάδεη θαη ζέκαηα νξζήο θαηαλνκήο θαη 

ηνπνζέηεζεο θαη αλάπηπμεο ησλ αλζξψπσλ, κε ζηφρν ηελ αλαβάζκηζε θαη 

αμηνπνίεζή ηνπο, ελψ ζεκαληηθφο είλαη θαη ν παξάγσλ θφζηνο, θαζψο ηα έμνδα 

κηζζνδνζίαο απνηεινχλ έλα απφ ηα ζνβαξφηεξα θνλδχιηα θφζηνπο ζηε ζχγρξνλε 

επηρείξεζε.  

Βαζηθέο δξαζηεξηφηεηεο-ιεηηνπξγίεο ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ είλαη :  

1. Ζ αλάιπζε ηεο δήηεζεο θαη ηεο πξνζθνξάο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηελ 

αγνξά εξγαζίαο 

2. Ζ πξφβιεςε ησλ αλαγθψλ ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ αλάινγα κε ηα ζρέδηα 

θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο 

3. Ζ θαηάξηηζε πιάλνπ γηα ηελ εμαζθάιηζε ηνπ απαξαίηεηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ζε πνζνηηθφ θαη πνηνηηθφ επίπεδν 

4. Ζ επηηπρήο αληηκεηψπηζε πξνβιεκάησλ πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ απφ ηελ 

ππεξεπάξθεηα είηε απφ ηελ έιιεηςε πξνζσπηθνχ. 
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Γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ απηψλ, ν πξνγξακκαηηζκφο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα γλσξίδεη ηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε ζην 

εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο, δειαδή λα έρεη ζαθή γλψζε ησλ πξνζφλησλ, ησλ 

δπλαηνηήησλ θαη ησλ επηδηψμεσλ ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ ήδε απαζρνιείηαη ζηελ 

επηρείξεζε. Δπίζεο λα παξαθνινπζεί ηηο εμειίμεηο ζην εμσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο, 

δειαδή ζηελ αγνξά εξγαζίαο, πξνβιέπνληαο ηε κειινληηθή δήηεζε θαη πξνζθνξά 

ζηηο δηάθνξεο εηδηθφηεηεο. Σέινο λα πξνγξακκαηίδεη ηηο αλαγθαίεο ελέξγεηεο γηα 

ηελ εμαζθάιηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ απαηηείηαη γηα ηελ 

πξαγκαηνπνίεζε ησλ βξαρππξνζέζκσλ θαη καθξνπξνζέζκσλ ζηφρσλ ηεο 

επηρείξεζεο, πξνρσξψληαο ζε γξήγνξε θάιπςε αλαγθψλ ή ζε κείσζε πξνζσπηθνχ 

φηαλ νη ζπλζήθεο ην απαηηνχλ. 

Ο πξνγξακκαηηζκφο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαζνξίδεηαη θαη εμαξηάηαη 

άκεζα απφ ηε γεληθφηεξε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο, θαζψο ε γεληθή θαηεχζπλζε 

ηεο επηρείξεζεο θαη ην πιαίζην δξαζηεξηνηήησλ ηεο πξνζδηνξίδνπλ θαη ηηο αλάγθεο 

ηεο ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ. Γη’ απηφ, απαηηείηαη άκεζε ζπλεξγαζία αλάκεζα 

ζηνπο ππεχζπλνπο ράξαμεο ζηξαηεγηθήο θαη ηνπο ππεχζπλνπο γηα ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ.  

Βαζηθφηεξνη ζηφρνη ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ αλζξσπίλσλ πφξσλ είλαη : 

 Ζ εθηίκεζε ησλ γλψζεσλ, ησλ ηθαλνηήησλ θαη ησλ δεμηνηήησλ ηνπ 

 ππάξρνληνο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

 Ζ θαηαγξαθή ησλ αδπλακηψλ θαη ησλ ειιείςεσλ ζε ηερλνγλσζία ηνπ 

 ππάξρνληνο πξνζσπηθνχ. 

 Ο εληνπηζκφο αλαγθψλ ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ. 

 Ζ αλάπηπμε επηπξφζζεησλ ηθαλνηήησλ ηνπ θαηάιιεινπ πξνζσπηθνχ γηα 

ηελ 

 επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ ηεο επηρείξεζεο. 

 Ζ πξφβιεςε γηα κειινληηθή πξνζθνξά θαη δήηεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ. 

 Ο θαζνξηζκφο ζηφρσλ, ε δηακφξθσζε ιεηηνπξγηθψλ πξνγξακκάησλ θαη ε 

 αλάπηπμε ζρεδίσλ δξάζεο. 

Ο πξνγξακκαηηζκφο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ είλαη κηα απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο 

δξαζηεξηφηεηεο ηεο ΓΑΓ, θαζψο βνεζά ηελ επηρείξεζε λα εμαζθαιίζεη ην 

θαηάιιειν πνζνηηθά θαη πνηνηηθά πξνζσπηθφ πνπ απαηηείηαη γηα ηελ επίηεπμε ησλ 
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ζηφρσλ ηεο. ΢ε γεληθέο γξακκέο, ν πξνγξακκαηηζκφο ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

κηαο επηρείξεζεο θαζνξίδεη ηηο αλάγθεο ηεο ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ. Αθoξά ηνλ 

αξηζκφ θαη ηηο ηθαλφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε ζρέζε κε ηνλ φγθν ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ, ηνλ νξγαλσηηθφ ζρεδηαζκφ θαη ην πεξηερφκελν θάζε ζέζεο 

εξγαζίαο. Δηδηθφηεξα, Πξνγξακκαηηζκφο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ είλαη ε 

δηαδηθαζία κε ηελ νπνία ε επηρείξεζε εμαζθαιίδεη ην ζσζηφ αξηζκφ θαη ην ζσζηφ 

είδνο αλζξψπσλ ζηηο ζσζηέο ζέζεηο θαη ζην ζσζηφ ρξφλν κε ην κηθξφηεξν δπλαηφ 

θφζηνο. 

Άξα, έρεη αθελφο πνζνηηθφ αθεηέξνπ πνηνηηθφ ραξαθηήξα. Παξάιιεια, 

εμεηάδεη θαη ζέκαηα νξζήο θαηαλνκήο θαη ηνπνζέηεζεο θαη αλάπηπμεο ησλ 

αηφκσλ, κε ζηφρν ηελ αλαβάζκηζε θαη αμηνπνίεζή ηνπο, ελψ ζεκαληηθφο είλαη θαη 

ν παξάγσλ θφζηνο, θαζψο ηα έμνδα κηζζνδνζίαο απνηεινχλ έλα απφ ηα 

ζνβαξφηεξα θνλδχιηα θφζηνπο ζηε ζχγρξνλε επηρείξεζε. Γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ απηψλ ην ζηέιερνο πνπ αζρνιείηαη κε ηνλ πξνγξακκαηηζκφ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα αλαγλσξίδεη ηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε ζην 

εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο, δειαδή λα έρεη ζαθή γλψζε ησλ πξνζφλησλ, ησλ 

δπλαηνηήησλ θαη ησλ επηδηψμεσλ ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ ήδε απαζρνιείηαη ζηελ 

επηρείξεζε. Δπίζεο, λα παξαθνινπζεί ηηο εμειίμεηο ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο 

επηρείξεζεο, δειαδή ζηελ αγνξά εξγαζίαο, πξνβιέπνληαο ηε κειινληηθή δήηεζε 

θαη πξνζθνξά ζηηο δηάθνξεο εηδηθφηεηεο.  

Σέινο, λα πξνγξακκαηίδεη ηηο αλαγθαίεο ελέξγεηεο γηα ηελ εμαζθάιηζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ απαηηείηαη γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ 

βξαρππξφζεζκσλ θαη καθξνπξφζεζκσλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο, πξνρσξψληαο ζε 

γξήγνξε θάιπςε αλαγθψλ ή ζε κείσζε πξνζσπηθνχ φηαλ νη ζπλζήθεο ην 

απαηηνχλ. Ο πξνγξακκαηηζκφο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαζνξίδεηαη θαη εμαξηάηαη 

άκεζα απφ ηε γεληθφηεξε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο, θαζψο ε γεληθή θαηεχζπλζε 

ηεο επηρείξεζεο θαη ην πιαίζην δξαζηεξηνηήησλ ηεο πξνζδηνξίδνπλ θαη ηηο αλάγθεο 

ηεο ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ. Γηα απηφ απαηηείηαη άκεζε ζπλεξγαζία αλάκεζα 

ζηνπο ππεχζπλνπο ράξαμεο ζηξαηεγηθήο θαη ηνπο ππεχζπλνπο γηα ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 
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4.2 Γηαδηθαζία Πξνγξακκαηηζκνύ Αλζξώπηλνπ 

Γπλακηθνύ 

Ζ δηαδηθαζία ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κπνξεί λα 

δηαθέξεη απφ επηρείξεζε ζε επηρείξεζε θαζψο ν εθάζηνηε πξνγξακκαηηζηήο 

κπνξεί λα δίλεη έκθαζε ζε δηαθνξεηηθνχο παξάγνληεο. Δηδηθφηεξα, ζα πξέπεη λα 

βαζηζζεί ζε έλα πιήζνο απφ ζηνηρεία ηα νπνία αθνξνχλ φιε ηελ δηάξζξσζε θαη 

ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ, λα επεμεξγαζηεί θαη λα ζπζρεηίζεη ηα ζηνηρεία απηά 

κεηαμχ ηνπο πξνθεηκέλνπ λα θαηαιήμεη ζε ζπγθεθξηκέλα ζπκπεξάζκαηα θαη 

πξνηάζεηο. Σα ζηνηρεία απηά πξνθχπηνπλ απφ ηε κειέηε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ 

νξγαληζκνχ, ηε κειέηε θαη ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο νξγάλσζεο, ηε κειέηε ηεο 

δηάξζξσζεο θαη θαηαλνκήο ηνπ πξνζσπηθνχ κέζα ζηνλ νξγαληζκφ θαη ηελ 

αλάιπζε θαη ηνλ ζρεδηαζκφ ησλ έξγσλ. Σα ζηνηρεία απηά εμεηάδνληαη ζε ζρέζε κε 

ηε παξνχζα θαη ηε κειινληηθή θαηάζηαζε ηεο επηρείξεζεο, ζε ζπλάξηεζε κε ηηο 

κεηαβιεηέο νη νπνίεο επεξεάδνπλ ηελ εμέιημή ηεο αιιά θαη ηνλ ζρεδηαζκφ ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ απνθάζεψλ ηεο, φπσο είλαη νη αιιαγέο ζην λνκνζεηηθφ πιαίζην 

πνπ θαζνξίδεη ηνπο φξνπο ηεο απαζρφιεζεο, νη ηερλνινγηθέο κεηαβνιέο ή 

κεηαβνιέο ζηε δήηεζε θαη πξνζθνξά πξντφληνο αιιά θαη εξγαζίαο θ.α. Όπσο 

αλαθέξεη ν Armstrong, ζε γεληθέο γξακκέο ν Πξνγξακκαηηζκφο Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ κπνξεί λα αθνινπζήζεη ηα παξαθάησ βήκαηα:  

Μειέηε πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο, δειαδή κειέηε εμσηεξηθήο αγνξάο 

εξγαζίαο, κειέηε επηρεηξεζηαθψλ ζρεδίσλ, κειέηε εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο 

φζνλ αθνξά ηελ πξνζθνξά θαη δήηεζε εξγαζίαο. 

 Πξφβιεςε κεηαβνιψλ ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ. 

 Πξνζδηνξηζκφο αλαγθψλ. 

 ΢ρεδηαζκφο πξνγξάκκαηνο θάιπςεο αλαγθψλ ζε ζπλδπαζκφ κε 

πξνυπνινγηζκφ νηθνλνκηθψλ κέζσλ. 

 Αμηνιφγεζε πξνγξάκκαηνο θαη δηνξζσηηθέο ελέξγεηεο πνπ ηξνπνπνηνχλ ην 

ζρεδηαζκφ ησλ κειινληηθψλ πξνγξακκάησλ. 
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Αλαιπηηθφηεξα, πξνθεηκέλνπ λα δηαπηζησζνχλ νη αλάγθεο ζε πξνζσπηθφ 

ψζηε λα επηηεπρζεί ν ζσζηφο αξηζκφο εξγαδνκέλσλ γηα ηε ζσζηή ζέζε ζην ζσζηφ 

ρξφλν, πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε ε εμσηεξηθή θαη ε εζσηεξηθή αγνξά, δειαδή ε 

πξνζθνξά θαη ε δήηεζε εξγαζίαο ηφζν ζην εμσηεξηθφ φζν θαη ζην εζσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο, θαζψο θαη ηα επηρεηξεκαηηθά ζρέδηα γηα κείσζε ή 

αλάπηπμε ησλ εξγαζηψλ. Ζ πξφβιεςε κεηαβνιψλ ζην εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο 

βαζίδεηαη ζηνλ ππνινγηζκφ ησλ αλακελφκελσλ απνρσξήζεσλ, ζπληαμηνδνηήζεσλ 

θαη πξναγσγψλ ζην ππάξρνλ δπλακηθφ ζε ζρέζε κε ηηο πξνζδνθψκελεο κεηαβνιέο 

ζηηο αλάγθεο γηα αλζξψπηλν δπλακηθφ. Καηαιήγνπκε έηζη ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ 

αλαγθψλ νη νπνίεο νδεγνχλ ζηνλ ζρεδηαζκφ ηνπ πξνγξάκκαηνο πνπ κπνξεί λα 

πεξηιακβάλεη ελαιιαθηηθέο πνιηηηθέο θαη ζρέδηα γηα πξνζιήςεηο, εθπαίδεπζε, 

αλάπηπμε θαη ελίζρπζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο, εζσηεξηθέο κεηαθηλήζεηο, κεηψζεηο πξνζσπηθνχ θαη επέιηθηεο 

κνξθέο απαζρφιεζεο. ΢ην ζρεδηαζκφ ηνπ πξνγξάκκαηνο θαζνξηζηηθφ ξφιν παίδεη 

θαη ην θφζηνο ησλ δηάθνξσλ ελαιιαθηηθψλ ζρεδίσλ, γηα απηφ πξέπεη λα 

θαηαξηηζηεί θαη ν ζρεηηθφο πξνυπνινγηζκφο ησλ νηθνλνκηθψλ κέζσλ. Σειεπηαίν 

ζηάδην ζηε δηαδηθαζία ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ είλαη ε αμηνιφγεζε, ε νπνία καο 

δίλεη ζηνηρεία γηα ηνλ επαλαζρεδηαζκφ, ηηο ηξνπνπνηήζεηο θαη ηηο βειηηψζεηο ηνπ 

πξνγξάκκαηνο. 

Ζ δηαδηθαζία ηνπ Πξνγξακκαηηζκνχ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ κπνξεί λα 

δηαθέξεη απφ επηρείξεζε ζε επηρείξεζε. Γηα δηαθνξεηηθέο επηρεηξήζεηο, ν 

πξνγξακκαηηζκφο κπνξεί λα δίλεη έκθαζε ζε δηαθνξεηηθνχο παξάγνληεο, ελψ δελ 

ππάξρεη κία θνηλψο απνδεθηή βέιηηζηε πξαθηηθή πξνγξακκαηηζκνχ αλζξσπίλσλ 

πφξσλ. 

Δίλαη αλάγθε ν πξνγξακκαηηζηήο λα βαζηζηεί ζε έλα πιήζνο απφ ζηνηρεία 

ηα νπνία αλαθέξνληαη ζε νιφθιεξε ηε δηάξζξσζε θαη ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ, 

λα επεμεξγαζηεί θαη λα ζπζρεηίζεη ηα ζηνηρεία απηά κεηαμχ ηνπο, πξνθεηκέλνπ λα 

θαηαιήμεη ζε ζπγθεθξηκέλα ζπκπεξάζκαηα θαη πξνηάζεηο. Σα ζηνηρεία απηά 

πξνθχπηνπλ απφ :  

 Σε κειέηε ζηξαηεγηθήο ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Σε κειέηε θαη ην ζρεδηαζκφ ηεο νξγάλσζεο. 
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 Σε κειέηε ηεο δηάξζξσζεο θαη θαηαλνκήο ηνπ πξνζσπηθνχ κέζα ζηνλ 

νξγαληζκφ θαη 

 Σελ αλάιπζε θαη ηνλ ζρεδηαζκφ ησλ έξγσλ θηι 

Σα ζηνηρεία απηά εμεηάδνληαη ζε ζρέζε κε ηελ παξνχζα θαη ηε κειινληηθή 

δηάξζξσζε ηεο επηρείξεζεο, αθνχ ιεθζνχλ ππφςε νη κεηαβιεηέο νη νπνίεο 

παξεκβαίλνπλ θαη επεξεάδνπλ ηελ εμέιημή ηεο φπσο είλαη αιιαγέο ζην λνκνζεηηθφ 

πιαίζην πνπ θαζνξίδεη ηνπο φξνπο απαζρφιεζεο, νη ηερλνινγηθέο κεηαβνιέο ή 

κεηαβνιέο ζηε δήηεζε θιπ, θαη νη νπνίεο έρνπλ επηπηψζεηο ζην καθξνπξφζεζκν 

ζρεδηαζκφ θαη ζηηο επηρεηξεκαηηθέο απνθάζεηο. 

Όπσο αλαθέξεη θαη ν Armstrong (2000), ζε γεληθέο γξακκέο ν 

Πξνγξακκαηηζκφο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ κπνξεί λα αθνινπζήζεη ηα αθφινπζα 

βήκαηα : 

1. Μειέηε Τθηζηάκελεο Καηάζηαζεο 

 κειέηε εμσηεξηθήο αγνξάο εξγαζίαο 

 κειέηε επηρεηξεζηαθψλ ζρεδίσλ 

 κειέηε εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο, δειαδή ηεο πξνζθνξάο 

θαη δήηεζεο ζην εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο 

2. Πξφβιεςε κεηαβνιψλ ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ 

3. Πξνζδηνξηζκφο αλαγθψλ 

4.΢ρεδηαζκφο πξνγξάκκαηνο θάιπςεο αλαγθψλ ζε ζπλδπαζκφ κε         

πξνυπνινγηζκφ νηθνλνκηθψλ κέζσλ. 

5.Αμηνιφγεζε πξνγξάκκαηνο θαη δηνξζσηηθέο ελέξγεηεο πνπ ηξνπνπνηνχλ 

ην        ζρεδηαζκφ κειινληηθψλ πξνγξακκάησλ. 

 

4.3 Αμηνιόγεζε Πξνγξακκαηηζκνύ Αλζξσπίλνπ 

Γπλακηθνύ 

Όια ηα ζρέδηα δξάζεο πξέπεη λα είλαη άξξεθηα ζπλδεδεκέλα κεηαμχ ηνπο 

θαη αιιειεμαξηψκελα, ψζηε ν πξνγξακκαηηζκφο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ λα είλαη 

κηα νινθιεξσκέλε, εληαία δηαδηθαζία. Έηζη, παξ’ φιν πνπ κπνξεί λα απνηειείηαη 
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απφ πνιιά μερσξηζηά πξνγξάκκαηα πξέπεη λα ραξαθηεξίδεηαη απφ ζπλνρή θαη 

αθνινπζία, κε ηελ θάζε ιεηηνπξγία λα ζπκπιεξψλεη ηελ άιιε.  

Δμίζνπ ζεκαληηθή κε ηελ νξγάλσζε θαη εθαξκνγή ησλ δηαθνξεηηθψλ 

πξνγξακκάησλ θαη ζρεδίσλ είλαη ε αμηνιφγεζε θαη ε παξαθνινχζεζε ηεο 

πινπνίεζεο ησλ ζρεδίσλ γηα λα εμεηαζηεί θαηά πφζν απηά νινθιεξψλνληαη θαη 

επηηπγράλνπλ ηα πξνζδνθψκελα απνηειέζκαηα. Σα πξνγξάκκαηα ρξεηάδεηαη λα 

επαλαμηνινγνχληαη ζε ζπλερή βάζε νχησο ψζηε λα αληαπνθξίλνληαη ζην 

κεηαβαιιφκελν επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ. Ζ ιεηηνπξγία ηεο αμηνιφγεζεο πξέπεη 

λα αληηκεησπίδεηαη σο αθέξαην θαη εμίζνπ ζεκαληηθφ κέξνο ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ 

αλζξσπίλσλ πφξσλ θαη νη πιεξνθνξίεο πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ αμηνιφγεζε ζα 

πξέπεη λα ιακβάλνληαη ππφςε ζηνλ επαλαζρεδηαζκφ ησλ ζρεδίσλ δξάζεο. 

 

4.4 Σα νθέιε ηνπ πξνγξακκαηηζκνύ γηα ην αλζξώπηλν 

δπλακηθό 

Σα βαζηθά νθέιε είλαη: 

 Ζ επηζθφπεζε ησλ ζεκεξηλψλ επηπέδσλ πξνζιήςεσλ κπνξεί λα 

απνθαιχςεη αλεπάξθεηεο, πιενλάζκαηα ή έιιεηςε πξνζσπηθνχ. 

 Σν πξνζσπηθφ πξνζιακβάλεηαη εγθαίξσο. 

 Δίλαη δπλαηφλ λα πξνβιεθζνχλ ή λα απνθεπρζνχλ πηζαλέο απνιχζεηο, κε 

ηνλ ππνινγηζκφ ησλ επαλαηνπνζεηήζεσλ ή ησλ    θαλνληθψλ απσιεηψλ. 

 Δίλαη δπλαηφλ λα πξνεηνηκαζηνχλ εγθαίξσο ηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα. 

 Ζ επηρείξεζε κπνξεί λα πξνρσξήζεη έγθαηξα ζηνλ πξνγξακκαηηζκφ 

δηαδνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 Οη ζπλέπεηεο ησλ αιιαγψλ, φπσο ζε απαηηνχκελεο θαηλνχξγηεο 

εγθαηαζηάζεηο (π.ρ., θαληίλεο, αίζνπζεο πξνζσπηθνχ θ.ιπ.), κπνξνχλ λα 

αμηνινγεζνχλ, λα θνζηνινγεζνχλ θαη λα γίλνπλ νη ζρεηηθέο πξνβιέςεηο. 

Οη πξνβιέςεηο ίζσο δελ είλαη πάληα αθξηβείο θαη ηα πξνγξάκκαηα ίζσο λα 

απνδεηθλχνληαη κεξηθέο θνξέο αλεπαξθή, αιιά απηφ δελ αθπξψλεη ηελ ηερληθή ζην 

ζχλνιφ ηεο. ΢ηε ρεηξφηεξε πεξίπησζε, ε επηρείξεζε ζα μέξεη ζε πνην ζεκείν έθαλε 

ιάζνο. 
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5. Πξνζέιθπζε εξγαδνκέλσλ 

Οη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο έρνπλ ζπλερψο αλάγθε λα πξνζιακβάλνπλ 

λένπο εξγαδφκελνπο γηα λα αληηθαζηζηνχλ εθείλνπο πνπ θεχγνπλ ή παίξλνπλ 

πξναγσγή θαη γηα λα απνθηήζνπλε πεξηζζφηεξεο εηδηθφηεηεο πνπ ζα βνεζήζνπλ 

ζηελ αλάπηπμή ηνπο .Ζ δηαδηθαζία απηή φζν θη αλ θαίλεηαη απιή ζηελ 

πξαγκαηηθφηεηα είλαη πνιπζχλζεηε θαη πεξηιακβάλεη έλαλ αξηζκφ βεκάησλ θαη 

απνθάζεσλ πνπ πξέπεη λα ιεθζνχλ έηζη ψζηε ε επηρείξεζε λα κπνξέζεη ζην ηέινο 

λα επηιέμεη ην πιένλ θαηάιιειν άηνκν ην νπνίν ζα ζηειερψζεη κηα ζσζηά 

ζρεδηαζκέλε ζέζε. Δπηπιένλ ε πξνζέιθπζε ελφο εξγαδνκέλνπ κπνξεί λα είλαη 

αξθεηά δαπαλεξή. ΢ηα έμνδα πξνζέιθπζεο πεξηιακβάλνληαη ην θφζηνο ηεο 

δηαθήκηζεο ,νη ακνηβέο ησλ ζπκβνχισλ πξφζιεςεο (εθφζνλ ρξεζηκνπνηεζνχλ ), νη 

κεηαθηλήζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηνπ ππνςεθίνπ, νη ακνηβέο ησλ ππεπζχλσλ 

πξφζιεςεο, ην θφζηνο εηζαγσγήο (induction cost) θαη ην θφζηνο ιάζνπο επηινγήο. 

 Ζ δηαδηθαζία πξνζέιθπζεο είλαη θπζηθφ λα δηαθέξεη ζε κεγάιν βαζκφ αλά 

επηρείξεζε, ζχκθσλα κε ην κέγεζνο ηεο θάζε κηαο ,ηνλ θιάδν κέζα ζηνλ νπνίν 

δξαζηεξηνπνηείηαη , ηελ αγνξά εξγαζίαο, ην αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ, αθφκε θαη 

ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν αζθείηαη ε δηνίθεζε. Χζηφζν νξηζκέλα βήκαηα κπνξεί λα 

ζεσξεζνχλ φηη αθνινπζνχληαη απφ φιεο ηηο επηρεηξήζεηο πνπ ζηνρεχνπλ ζνβαξά 

ζηελ απνηειεζκαηηθή ζηειέρσζή ηνπο κε ην πιένλ ηθαλφ πξνζσπηθφ. Όπσο 

θαίλεηαη ζην Γηάγξακκα ε επηινγή ησλ κεζφδσλ πξνζέιθπζεο θαη επηινγήο 

αθνινπζεί ρξνληθά ηνλ Πξνγξακκαηηζκφ Αλζξσπίλσλ Πφξσλ θαη ηνλ ΢ρεδηαζκφ 

θαη ηελ Αλάιπζε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο. ΢ηε ζπλέρεηα αθνινπζεί ε δηαδηθαζία 

πξνζέιθπζεο ε νπνία πξνεγείηαη ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο κε ηελ νπνία νη 

νξγαληζκνί ππνινγίδνπλ θαηά πφζν έλαο ππνςήθηνο είλαη θαηάιιεινο γηα 

ζπγθεθξηκέλεο ζέζεηο.  

΢ην παξφλ θεθάιαην θαηαξράο ζα αλαθεξζνχκε ζηηο κεζφδνπο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ πξνζέιθπζε ππνςεθίσλ κέζα απφ ηελ ίδηα ηελ 

επηρείξεζε ή απφ ηελ αγνξά εξγαζίαο. ΢ηε ζπλέρεηα ζα αζρνιεζνχκε κε ηηο πεγέο 

πξνζέιθπζεο κε ηνλ ππνινγηζκφ ηεο απνδνηηθφηεηαο ηεο δηαδηθαζίαο 

πξνζέιθπζεο απφ ηελ επηρείξεζε, κε ελαιιαθηηθέο κεζφδνπο ηεο παξαδνζηαθήο 

πξνζέιθπζεο θαζψο θαη κε ζέκαηα εζηθήο πνπ κπνξνχλ λα πξνθχςνπλ θαηά ηε 

δηαδηθαζία πξνζέιθπζεο. 
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5.1 Οξηζκόο & Γηαδηθαζία Πξνζέιθπζεο 

Πξνζέιθπζε εξγαδνκέλσλ είλαη ε δηαδηθαζία κε ηελ νπνία νη νξγαληζκνί 

εληνπίδνπλ θαη πξνζειθχνπλ άηνκα γηα λα θαιχςνπλ θελέο ζέζεηο εξγαζίαο, 

(fisher, Schoenfeldt &Shaw,1999) ΢ηφρνο ηεο πξνζέιθπζεο είλαη λα εμαζθαιίζεη 

γηα θάζε θελή ζέζε πξνο πιήξσζε ην θαηάιιειν πνζνηηθά θαη πνηνηηθά αξηζκφ 

ππνςεθίσλ, ψζηε λα επηιεγεί ν θαηαιιειφηεξνο  γηα ηελ θάιπςε ηεο θελήο ζέζεο. 

Όπσο είδακε ζην Γηάγξακκα, πξψηα βήκαηα ηεο δηαδηθαζίαο πξνζέιθπζεο είλαη ν 

πξνγξακκαηηζκφο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο θαη ε αλάιπζε ηεο Θέζεο Δξγαζίαο. Οη 

απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ην ζηάδην απηφ ζα πξέπεη λα ιακβάλνπλ ππ’ φςε ηηο 

ελδερφκελεο αιιαγέο ζην λνκηθφ πιαίζην ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο, ζηελ 

νηθνλνκηθή θαηάζηαζε, ζηηο θνηλσληθέο θαη δεκνγξαθηθέο ζπλζήθεο θαζψο επίζεο 

θαη ζηε δξαζηεξηφηεηα ησλ αληαγσληζηψλ. 

Απαξαίηεηεο πξνυπνζέζεηο γηα κηα απνηειεζκαηηθή  δηαδηθαζία 

πξνζέιθπζεο απνηεινχλ ηα αθφινπζα  

Α. γλψζε ησλ απαηηήζεσλ ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ 

Β. γλψζε ηεο εμέιημεο ησλ πξναγσγψλ κέζα ζηνλ νξγαληζκφ 

Γ. πξφβιεςε ησλ κειινληηθψλ αιιαγψλ βάζεη ηεο πείξαο ηνπ παξειζφληνο θαη ησλ 

πξνζδνθηψλ γηα ην κέιινλ 

Γ. γλψζε ηνπ ηχπνπ ηνπ αλζξψπνπ πνπ θαίλεηαη λα ηαηξηάδεη πεξηζζφηεξν ζηε 

ζπγθεθξηκέλε ζέζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ θαζεθφλησλ επαθξηβψο πνπ απηφο 

θαιείηαη λα αλαιάβεη θαη  

Δ. απνθάζεηο ζρεηηθά κε αλ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ εζσηεξηθέο ή εμσηεξηθέο πεγέο 

πξνζέιθπζεο.  

Μηα επηρείξεζε κπνξεί λα πξνζειθχζεη ππνςεθίνπο εζσηεξηθά δειαδή 

απφ ηνπο ίδηνπο ηνπο ππαιιήινπο ηεο πνπ επηζπκνχλ πξναγσγή ή κεηάζεζε ή  

εμσηεξηθά, απφ ηελ αγνξά εξγαζίαο. ΢ηελ πξψηε πεξίπησζε, ε επηρείξεζε εμεηάδεη 

θαη θαηαηάζζεη ηνπο ππνςεθίνπο απνηηκά θάπνηνπο απφ απηνχο πην πξνζεθηηθά 

θαη πξνζθέξεη ζηνλ θαιχηεξν ή ζηνλ πην θαηάιιειν ζηε ζέζε. Αλ δε κπνξεί ε 

ζέζε λα θαιπθζεί εζσηεξηθά απφ ηνπο ήδε εξγαδνκέλνπο, ε επηρείξεζε ζηξέθεηαη 
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ζηελ εμσηεξηθή αγνξά εξγαζίαο γηα ππνςεθίνπο. Καηά ηε θάζε απηή ε επηρείξεζε 

πξνζπαζεί λα πξνβάιεη ηνλ εαπηφ ηεο σο εξγνδφηε ζηνπο πεξηζζφηεξα 

ππνζρφκελα ππνςήθηνπο δειαδή λα ηνπο πείζεη φηη έλαο θαιφο εξγνδφηεο πνπ 

πξνζθέξεη  αμηφινγεο πιηθέο θαη εζηθέο ακνηβέο.  

Καηά ηε δηαδηθαζία πξνζέιθπζεο θαη επηινγήο ησλ εξγαδνκέλσλ νη 

αληηθεηκεληθνί ζηφρνη ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηνπ ππνςεθίνπ κπνξεί λα 

ζπγθξνχνληαη. Ο νξγαληζκφο πξνζπαζεί λα απνηηκήζεη ηα δπλαηά ζεκεία θαη ηηο 

αδπλακίεο ηνπ ππνςήθηνπ ελψ απφ ηε πιεπξά ηνπ ν ππνςήθηνο πξνζπαζεί λα 

πξνβάιεη κφλν ηα δπλαηά ηνπ ζεκεία. Αληίζηνηρα παξφιν πνπ ν ππνςήθηνο 

πξνζπαζεί λα δηεξεπλήζεη θαη ηηο θαιέο θαη ηηο θαθέο πιεπξέο ηεο πηζαλήο ζέζεο 

εξγαζίαο θαη ηνπ εξγνδφηε ν νξγαληζκφο πξνηηκά λα απνθαιχςεη κφλν ηηο ζεηηθέο 

ηνπ πιεπξέο. Δπηπιένλ θαη νη αληηθεηκεληθνί ζηφρνη ηεο θάζε πιεπξάο κπνξεί λα 

είλαη αληηθξνπφκελνη. Ο νξγαληζκφο ζέιεη λα θεξζεί θαιά ζηνλ ππνςήθην γηα λα 

απμήζεη ηηο πηζαλφηεηεο ηεο απνδνρήο ηεο πξνζθνξάο ζέζεο εξγαζίαο αιιά ε 

αλάγθε λα αμηνινγήζεη ηνλ ππνςήθην κπνξεί λα ππαγνξεχεη ηε ρξήζε κεζφδσλ 

πνπ κπνξεί λα κεηψλνπλ ηηο πηζαλφηεηεο απνδνρήο φπσο εμέηαζε ησλ ζπζηάζεσλ 

ηνπ ππνςήθηνπ θαη ζπλεληεχμεηο ππφ ζπλζήθεο πίεζεο. Αλάινγα ν ππνςήθηνο 

ζέιεη λα θαλεί επγεληθφο θαη ελζνπζηψδεο γηα ηνλ νξγαληζκφ ψζηε λα βειηηψζεη 

ηελ πηζαλφηεηα λα ηνπ πξνζθέξνπλ εξγαζία αιιά επίζεο ζέιεη λα θάλεη 

δηεηζδπηηθέο εξσηήζεηο γηα ηελ ακνηβή ηηο δπλαηφηεηεο πξναγσγήο ηελ 

ρξεκαηννηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηελ κειινληηθή ηνπ πνξεία. 

 

5.2 Πξνζδηνξηζκόο ηνπ Πξνθίι ηνπ Ιδαληθνύ Αηόκνπ γηα 

Πιήξσζε κηαο Θέζεο Δξγαζίαο 

Βαζηθή πξνυπφζεζε επηηπρνχο πξνζέιθπζεο ππνςεθίσλ θαη επηηπρνχο 

επηινγήο είλαη ν ζαθήο πξνζδηνξηζκφο ηνπ πξνθίι, ησλ πξνζφλησλ ησλ 

ηθαλνηήησλ θαη ησλ άιισλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ ζα πξέπεη λα δηαζέηεη ν ηδαληθφο 

άλζξσπνο γηα ηελ θάιπςε ηεο ζέζεο. 

Ο «ηδαληθφο άλζξσπνο» γηα πξφζιεςε είλαη απηφο ηνπ νπνίνπ ην πξνθίι 

ηαηξηάδεη θαιχηεξα πξψηνλ κε ηηο απαηηήζεηο ηεο ζέζεο θαη δεχηεξνλ κε ηηο 

ππφινηπεο γεληθέο απαηηήζεηο πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ θνπιηνχξα, ηηο ζηξαηεγηθέο 
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θαη ηηο πνιηηηθέο ηνπ νξγαληζκνχ. ΢πλεπψο ε επηδίσμε ηφζν ηεο πξνζέιθπζεο φζν 

θαη ηεο επηινγήο είλαη ε επίηεπμε ηνπ θαιχηεξνπ δπλαηνχ ηαηξηάζκαηνο κεηαμχ 

αηφκνπ θαη ζέζεο, θαζψο θαη κεηαμχ αηφκνπ θαη νξγαληζκνχ.  

Ζ επίηεπμε απηνχ ηνπ ηαηξηάζκαηνο αζθαιψο πξνυπνζέηεη ην ζαθή 

πξνζδηνξηζκφ ηνπ «ηδαληθνχ αηφκνπ». Σν πεξηερφκελν απηνχ ηνπ πξνθίι ζπλήζσο 

ζπλίζηαηαη ζε: 

-Δπαγγεικαηηθέο γλώζεηο θαη ηθαλόηεηεο (professional competencies) πνπ 

πξνθχπηνπλ απφ ηηο πξνδηαγξαθέο ηεο ζέζεο, ηηο πνιηηηθέο θαη ηηο πξννπηηθέο 

θαξηέξαο πνπ ζπλδένληαη κε ηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε.  

-Δηδηθά ραξαθηεξηζηηθά πξνζσπηθόηεηαο φπσο θίλεηξα, ζηάζε σο πξνο 

ηνλ θίλδπλν, πξνζσπηθνί ζηφρνη, εμσζηξέθεηα θ.ι.π., θαζψο θαη δεκνγξαθηθά 

ραξαθηεξηζηηθά, ηα νπνία πξνθχπηνπλ επίζεο απφ ηηο πξνδηαγξαθέο ηεο ζέζεο, ηηο 

πνιηηηθέο θαη ηηο πξννπηηθέο θαξηέξαο πνπ ζπλδένληαη κε ηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε. 

-Γεληθέο ηθαλόηεηεο (generic    competencies) θαη γεληθά ραξαθηεξηζηηθά 

πξνζσπηθφηεηαο (π.ρ. δεκηνπξγηθφηεηα, πλεχκα ζπλεξγαζίαο, πξσηνβνπιία, 

αθεξαηφηεηα), ηα νπνία πξνθχπηνπλ απφ ηελ θνπιηνχξα, ηηο πνιηηηθέο θαη ηηο 

ζηξαηεγηθέο ηεο επηρείξεζεο-νξγαληζκνχ. 
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5.3 Πεγέο Πξνζέιθπζεο 

Ζ απφθαζε γηα ην αλ ε ζέζε πξφθεηηαη λα θαιπθζεί εζσηεξηθά ή εμσηεξηθά 

είλαη ζπλήζσο κηα αξρηθή απφθαζε ζην ζρεδηαζκφ ηεο πξνζέιθπζεο γηα κηα 

ζπγθεθξηκέλε ζέζε. ΢ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο φκσο δελ ππάξρεη ηέηνηα απφθαζε. 

Γηα παξάδεηγκα νη εηζαγσγηθέο ζέζεηο ζπλήζσο ζπκπιεξψλνληαη εμσηεξηθά , ελψ 

γηα άιιεο ζέζεηο ε πνιηηηθή ηεο επηρείξεζεο ή ην ζπκβφιαην ηνπ ζσκαηείνπ κπνξεί 

λα απαηηεί ηε ρξήζε εζσηεξηθψλ πεγψλ ζαλ πξψηε ιχζε. Οη πεξηζζφηεξεο 

επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ έλα κίγκα εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ πεγψλ 

δίλνληαο πξναγσγέο φηαλ ηθαλνί ππάιιεινη είλαη δηαζέζηκνη θαη αμηνινγψληαο 

εμσηεξηθέο πεγέο φηαλ απαηηνχληαη λέεο δεμηφηεηεο ή ε αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο 

είλαη πνιχ γξήγνξε. Κάζε κηα απφ ηηο πεγέο πξνζέιθπζεο έρεη ηα πιενλεθηήκαηα 

θαη ηα κεηνλεθηήκαηα ηεο.  

 

Δζωηεξηθή Πξνζέιθπζε 

Πιενλεθηήκαηα ηεο Δζσηεξηθήο Πξνζέιθπζεο 

-Οη εξγαδφκελνη είλαη γλψζηεο ηνπ νξγαληζκνχ θαη εμνηθεησκέλνη κε ηηο ζπλήζεηεο 

θαη ηηο πξαθηηθέο ηνπ 

-Μεηψλεηαη ην θφζηνο θαη ν ρξφλνο ηεο πξνζέιθπζεο, επηινγήο ππνδνρήο θαη 

εθπαίδεπζεο ηνπ λένπ εξγαδνκέλνπ.  

-Μπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί σο έλα κέζν επαγγεικαηηθήο αλάπηπμεο αλνίγκαηνο 

επθαηξηψλ θαη ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Μεηνλεθηήκαηα ηεο Δζσηεξηθήο Πξνζέιθπζεο 

Με ηελ πξναγσγή εθ ησλ έζσ ειαρηζηνπνηνχληαη ηα παξάπνλα ηνπ 

πξνζσπηθνχ φηη δε πιεξνθνξείηαη γηα εζσηεξηθέο επθαηξίεο, εληζρχεηαη ε εηθφλα 

ηνπ <<θαινχ εξγνδφηε>> θαη πξνσζείηαη ε αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ, 

ηαπηφρξνλα φκσο απαηηνχληαη ρξεκαηηθά έμνδα θαη ρξφλνο, ελψ ππάξρεη απμεκέλε 

πηζαλφηεηα θαηλνκέλσλ αλαμηνθξαηίαο θαη παγίσζεο μεπεξαζκέλσλ ηδεψλ θαη 

αλαπνηειεζκαηηθήο θνπιηνχξαο. 
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Πξαθηηθέο Δζσηεξηθήο Πξνζέιθπζεο 

Οη πεξηζζφηεξεο εηαηξίεο θαιχπηνπλ ηηο θελέο ζέζεηο εζσηεξηθά φπνηε απηφ 

είλαη δπλαηφ. Γηαθνξεηηθά κέζνδνη εζσηεξηθήο πξνζέιθπζεο εξγαδνκέλσλ 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ζπγθεθξηκέλα επίπεδα απαζρφιεζεο. Γηα παξάδεηγκα, ζε 

κηα επηρείξεζε κπνξεί λα ππάξρνπλ ζέζεηο κε θαζήθνληα ρεηξσλαθηηθά θαη 

ππαιιειηθά πνπ ακείβνληαη κε ην βαζηθφ κηζζφ θαη ηηο ππεξσξηαθέο παξνρέο ζε 

αληηδηαζηνιή κε πςειφηεξνπ επηπέδνπ δηνηθεηηθά, εγεηηθά, θαη επαγγεικαηηθά 

ζηειέρε πνπ απνιακβάλνπλ πςειψλ απνδνρψλ αιιά εμαηξνχληαη απφ ηηο 

ππεξσξηαθέο παξνρέο. Γηα ηηο δπν απηέο νκάδεο ζέζεσλ ζπλήζσο 

ρξεζηκνπνηνχληαη δηαθνξεηηθέο κέζνδνη πξνζέιθπζεο, θαζψο νη κεηαθηλήζεηο 

ζηελ πξψηε πεξίπησζε είλαη πνιχ πην απιέο θαη εχθνιεο.  

Μεξηθέο κηθξέο θαη ρσξίο ζπλδηθαιηζηηθή εθπξνζψπεζε εηαηξίεο έρνπλ έλα 

αλεπίζεκν ζχζηεκα εληνπηζκνχ ησλ  εξγαδνκέλσλ πνπ αμίδνπλ πξναγσγή. Όηαλ 

παξνπζηαζηνχλ επθαηξίεο –αλνίγκαηα ν ππεχζπλνο πξνζιήςεσλ κπνξεί απφ 

κλήκεο ή κεηά απφ ζπκβνπιή ησλ ζηειερψλ γξακκήο λα εληνπίζεη θαη λα πξνηείλεη 

ππνςεθίνπο γηα ηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε. Σα εκθαλή κεηνλεθηήκαηα ηνπ ζπζηήκαηνο 

είλαη ε πηζαλφηεηα 

1) Καινί ππνςήθηνη λα παξαβιεθζνχλ 

2) Να επηθξαηήζεη επλνηνθξαηία 

3) Τπνςήθηνη πνπ πιεξνχλ ηηο πξνυπνζέζεηο λα κελ πξνηαζνχλ απφ ηνπο 

άκεζνπο πξντζηακέλνπο ηνπο, νη νπνίνη πξνηηκνχλ λα ηνπο δηαηεξνχλ ζην 

ηκήκα ηνπο  

Μηα πην ζπζηεκαηηθή κέζνδνο πεξηιακβάλεη έλα ζχζηεκα νξηζκνχ 

επαγγεικαηηθψλ ηθαλνηήησλ γηα ηελ θάζε ζέζε, πξνθεηκέλνπ λα 

εληνπηζηνχλ νη πηζαλνί ππνςήθηνη. ΢ε απηή ηε πεξίπησζε ην ηκήκα 

αλζξσπίλσλ πφξσλ εμεηάδεη ηα εηαηξηθά αξρεία γηα λα εληνπίζεη πηζαλνχο 

ππνςεθίνπο. ΢ηε ζπλέρεηα αθνινπζνχλ δηάθνξα ζηάδηα πξνθεηκέλνπ λα 

απνθαζηζηεί αλ ν ππνςήθηνο  πιεξεί ηα θξηηήξηα ηεο ζέζεο.  

Οη ζπλήζεηο κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ εζσηεξηθή 

πξνζέιθπζε είλαη: 
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Α. Αλαθνίλσζε Θέζεσλ Δξγαζίαο (job posting) Ζ δηαδηθαζία απηή 

πιεξνθνξεί ην πξνζσπηθφ κέζσ ηνπ πίλαθα αλαθνηλψζεσλ ή κέζσ  ησλ 

άκεζσλ πξντζηακέλσλ φηη ππάξρνπλ θελέο ζέζεηο. ΢ηε ζπλέρεηα ζε έλα 

θαζνξηζκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα νη ελδηαθεξφκελνη πξέπεη λα θάλνπλ 

αίηεζε ζην ηκήκα πξνζσπηθνχ θαη λα πεξάζνπλ απφ ζπλέληεπμε απφ ηνλ 

κειινληηθφ ηνπο πξντζηάκελν. 

 

Β. Αίηεζε εξγαδνκέλνπ γηα θάιπςε ζέζεσλ εξγαζίαο (job 

bidding) 

H ηερληθή απηή επηηξέπεη ζην πξνζσπηθφ πνπ πηζηεχεη φηη θαηέρεη 

ηηο απαηηνχκελεο εκπεηξίεο, ηθαλφηεηεο, ή αξραηφηεηα λα θάλεη νηθηνζειψο 

αίηεζε γηα κηα θελή ζέζε. 

 Ζ νπζία ησλ job posting θαηjob bidding είλαη φηη νη εξγαδφκελνη 

θαινχληαη λα δειψζνπλ ην ελδηαθέξνλ ηνπο γηα κηα επθαηξία-άλνηγκα 

εξγαζίαο. Πνιιέο κεγάιεο επηρεηξήζεηο , κε ηζρπξή ζπλδηθαιηζηηθή 

εθπξνζψπεζε θαζψο θαη αξθεηέο δεκφζηεο ππεξεζίεο ρξεζηκνπνηνχλ ηε 

ζπγθεθξηκέλε κέζνδν. Οη ππεχζπλνη γηα ηηο πξνζιήςεηο θνηλνπνηνχλ ζε 

πίλαθεο δηάθνξεο εξγαζηαθέο επθαηξίεο ή ηηο δεκνζηεχνπλ ζε εζσηεξηθέο 

εηαηξηθέο εθεκεξίδεο. Πξφζθαηα αξθεηέο κεγάιεο πνιπεζληθέο εηαηξίεο 

έρνπλ πηνζεηήζεη έλα αλάινγν ζχζηεκα αλαθνίλσζεο θαη ππνδνρήο 

αηηήζεσλ κέζσ internet αθφκε θαη απφ ππνςεθίνπο πνπ εξγάδνληαη ζε 

ζπγαηξηθέο ηνπο άιισλ ρσξψλ θαη πνπ ζα ήζειαλ λα κεηαθηλεζνχλ.  

Οη αλαθνηλψζεηο γηα ζέζεηο εξγαζίαο πεξηγξάθνπλ ηηο 

ζπγθεθξηκέλεο ζέζεηο ηελ ηνπνζεζία ηνπο , ηηο απνδνρέο θαη ηηο απαηηήζεηο 

ηεο ζέζεο θαη ελζαξξχλνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο λα θάλνπλ αηηήζεηο. Ο 

ππεχζπλνο πξνζιήςεσλ καδί κε ηνλ πξντζηάκελν ηεο ζέζεο εμεηάδνπλ ηνπο 

ππνςεθίνπο θαη παίξλνπλ απνθάζεηο. Τπνςήθηνη πνπ ηειηθά δελ 

επηιέγνληαη ιακβάλνπλ απαληεηηθέο επηζηνιέο. ΢θνπφο ησλ επηζηνιψλ 

απηψλ είλαη λα δείμνπλ φηη ην ζχζηεκα ιεηηνπξγεί κε αλνηθηφ θαη δίθαην 

ηξφπν θαη λα σζήζνπλ ηνπο ππνςήθηνπο λα βειηηψζνπλ ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο 

γηα πηζαλέο κειινληηθέο επθαηξίεο.  

Ζ κέζνδνο job posting ζπαλίσο ρξεζηκνπνηείηαη γηα εζσηεξηθή 

πξνζέιθπζε αλσηέξσλ ζηειερψλ ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα θαζψο ειάρηζηεο 
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κφλν επηρεηξήζεηο ηελ έρνπλ ρξεζηκνπνηήζεη επηηπρψο. Δηαηξίεο πνπ 

πξνζπαζνχλ λα ζηειερψζνπλ δηεπζπληηθέο ζέζεηο κπνξνχλ λα επηιέμνπλ 

ππνςεθίνπο εμεηάδνληαο ηα πθηζηάκελα ζρέδηα δηαδνρήο ή ζπγθξνηψληαο 

κηα νκάδα αλψηεξσλ ζηειερψλ πνπ ζα επηιέμεη ηνπο ππνςεθίνπο. 

Μεγαιχηεξεο επηρεηξήζεηο έρνπλ θαηαλνήζεη φηη ρξεηάδνληαη κηα πην 

ζπζηεκαηηθή κέζνδν επηινγήο ππνςεθίσλ ηδηαίηεξα αλ επηζπκνχλ λα 

εληζρχζνπλ ηηο κεηαζέζεηο κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ .Απηέο νη εηαηξίεο 

αλαπηχζζνπλ ζρέδηα δηνηθεηηθήο δηαδνρήο θαη θσδηθνπνηνχλ πιεξνθνξίεο 

ζρεηηθά κε ηελ εθπαίδεπζε, ηηο ηθαλφηεηεο, ηελ απφδνζε, ηελ εκπεηξία, ηηο 

πξνηηκήζεηο σο πξνο ην αληηθείκελν απαζρφιεζεο, θαζψο θαη ηνλ ηφπν 

εξγαζίαο ησλ δηεπζπληηθψλ ζηειερψλ. Μφιηο εκθαληζηνχλ επθαηξίεο 

αλνίγκαηα ην ζχζηεκα απηφ ηίζεηαη ζε εθαξκνγή θαη βξίζθεη γξήγνξα 

φινπο ηνπο πηζαλνχο ππνςεθίνπο. 

         

Δμωηεξηθή Πξνζέιθπζε 

  Ζ εμσηεξηθή πξνζέιθπζε είλαη απαξαίηεηε ζηηο εμήο πεξηπηψζεηο 

Α) Γηα λα πιεξσζνχλ ζέζεηο εηζαγσγηθνχ επηπέδνπ (entry-level) 

Β) Γηα ηελ απφθηεζε ηθαλνηήησλ πνπ δε δηαζέηεη ην πξνζσπηθφ ηεο επηρείξεζεο 

Γ) Γηα ηελ πξφζιεςε εξγαδνκέλσλ κε δηαθνξεηηθφ ππφβαζξν θαη λέεο ηδέεο 

 

Πιενλεθηήκαηα ηεο Δμσηεξηθήο Πξνζέιθπζεο 

Ζ εμσηεξηθή πξνζέιθπζε κπνξεί λα θέξεη λέεο ηδέεο θαη απφςεηο λα 

απνθχγεη ηε ζχγρπζε πνπ πξνθαιεί ην ripple effect θαη λα αληηκεησπίζεη επηηπρψο 

ηελ απμεκέλε δήηεζε απφ ηελ γξήγνξε αλάπηπμε (γηα παξάδεηγκα ηεο 

ηερλνινγίαο), απνθεχγνληαο λα ρξεζηκνπνηήζεη πξνζσπηθφ πνπ δελ έρεη ηα 

απαηηνχκελα πξνζφληα ή ηε ζρεηηθή εκπεηξία. Έλα άιιν πιενλέθηεκα αθνξά ηελ 

εμνηθνλφκεζε ηνπ θφζηνπο εθπαίδεπζεο. Ζ πξφζιεςε έκπεηξσλ εξγαδνκέλσλ απφ 

άιιεο εηαηξίεο κπνξεί λα πεξηνξίζεη ηελ αλάγθε γηα παξνρή εθπαίδεπζεο θαη 

πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο απφ ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε. Σέινο ζε πεξηπηψζεηο 

αλαδηνξγάλσζεο ή αιιαγήο ηεο πνιηηηθήο ηεο επηρείξεζεο ηδηαίηεξα ζην αλψηεξν 
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επίπεδν ηεο δηνίθεζεο έλαο λένο ππάιιεινο ρσξίο θακία πξνεγνχκελε ζρέζε κε 

ηνπο ησξηλνχο ππαιιήινπο ή ηα ππφ εμέιημε ζρέδηα κπνξεί λα απνδεηρζεί ην 

κνλαδηθφ άηνκν κε αξθεηή αληηθεηκεληθφηεηα ή θαη απζηεξφηεηα γηα λα επηθέξεη 

ηηο αλαγθαίεο αιιαγέο θαη λα πξνηείλεη έλα λέν φξακα γηα ηελ επηρείξεζε. 

 

Μεηνλεθηήκαηα ηεο Δμσηεξηθήο Πξνζέιθπζεο 

Έλα βαζηθφ κεηνλέθηεκα είλαη ην θφζηνο. Δπεηδή ε εμσηεξηθή αγνξά 

εξγαζίαο είλαη ζαθψο επξχηεξε θαη δπζθνιφηεξε ζην λα ηελ αληηιεθζνχκε απ’ φηη 

ε εζσηεξηθή ε εμσηεξηθή πξνζέιθπζε ζπλήζσο απαηηεί πεξηζζφηεξν ρξφλν θαη 

θφζηνο. Δπίζεο ππάξρεη ν θίλδπλνο πξφζιεςεο ελφο ππνςήθηνπ πνπ δελ 

αληαπνθξίλεηαη ηηο θαηλνκεληθά πςειέο δπλαηφηεηεο πνπ παξνπζίαζε θαηά ηε 

δηαδηθαζία επηινγήο. Σέινο ε πνιηηηθή εμσηεξηθψλ πξνζιήςεσλ δξα 

απνζαξξπληηθά γηα ηνπο εξγαδφκελνπο γηαηί πεξηνξίδεη ηηο επθαηξίεο πνπ έρνπλ γηα 

πξναγσγή κέζα ζηελ επηρείξεζε. 

Πξαθηηθέο Δμσηεξηθήο Πξνζέιθπζεο Δξγαδνκέλσλ 

Μηα επηηπρήο πξνζπάζεηα εμσηεξηθήο πξνζέιθπζεο εξγαδνκέλσλ απαηηεί 

πξνζεθηηθφ ζρεδηαζκφ θαη ζπληνληζκφ. ΢ηηο πεξηζζφηεξεο κεζαίεο θαη κεγάιεο 

επηρεηξήζεηο, επαγγεικαηίεο ππεχζπλνη γηα ηηο πξνζιήςεηο αζρνινχληαη κε ηε 

ζηειέρσζε. Οη εηδηθνί απηνί κπνξεί λα απνθαζίδνπλ θαη γηα ρακειφηεξνπ επηπέδνπ 

ζέζεηο εξγαζίαο αιιά ζπλήζσο αθηεξψλνπλ ην κεγαιχηεξν κέξνο ηνπ ρξφλνπ ηνπο 

ζηνλ εληνπηζκφ, ηελ εθηίκεζε θαη ηελ πξνψζεζε ησλ ππνςεθίσλ πνπ πιεξνχλ ηα 

θξηηήξηα γηα ηηο δηεπζπληηθέο ζέζεηο.  

Σν πξψην βήκα ηνπ δηεπζπληή πξνζιήςεσλ είλαη λα ζπλαληεζεί κε ην 

ζηέιερνο ηνπ ηκήκαηνο πνπ δεηάεη λα θαιχςεη κηα θελή  ζέζε, γηα λα κάζεη 

πεξηζζφηεξα γηα ηηο ζπγθεθξηκέλεο απαηηήζεηο ηεο ζέζεο. Οη δπν ηνπο απφ θνηλνχ 

πξέπεη λα πξνζδηνξίζνπλ ηα απαηηνχκελα πξνζφληα φζνλ αθνξά ηελ εθπαίδεπζε, 

ηελ ηθαλφηεηα θαη ηελ εκπεηξία ηνπ ππνςεθίνπ. Δθηφο απηνχ ν εηδηθφο πξέπεη λα 

εληνπίζεη ηα ζπγθεθξηκέλα ζηνηρεία πνπ αλακέλεηαη λα πξνζειθχζνπλ ηνπο πην 

θαηάιιεινπο ππνςεθίνπ γηα ηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε. Έρνληαο ζπγθεληξψζεη ηηο 

ζπγθεθξηκέλεο πιεξνθνξίεο ν εηδηθφο κπνξεί λα αξρίζεη λα ζρεδηάδεη ηα κέζα ην 
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ρψξν θαη ην πιήζνο ησλ ππνςεθίσλ ζηνπο νπνίνπο ζα ζηνρεχζεη θαζψο θαη ηε 

δηαδηθαζία επηινγήο πνπ ζα εθαξκφζεη. Καζ’ φιε ηε δηαδηθαζία πξνζέιθπζεο ην 

ζηέιερνο πξνζιήςεσλ πξέπεη λα ζπλεξγάδεηαη κε ην δηεπζπληή ηνπ ηκήκαηνο. Ο 

δεχηεξνο ζα πξέπεη λα εμεηάδεη ηηο πεξηιεπηηθέο εθζέζεηο ζα πξέπεη λα ειέγρεη 

πνηνη ππνςήθηνη πέξαζαλ ηα πξψηα ηεζη αιιά θαη εθείλνπο πνπ απνξξίθζεθαλ ζηα 

πξψηα ζηάδηα απφ ηνλ ππεχζπλν πξνζιήςεσλ. Απηή ε δηαδηθαζία επηηξέπεη  ηνλ 

επαλέιεγρν ησλ πιεξνθνξηψλ –επαλαπιεξνθφξεζε ( feedback) ζρεηηθά κε ην αλ 

νη απνθάζεηο ηνπ εηδηθνχ είλαη ζχκθσλεο κε ηηο πξνηηκήζεηο ηνπ δηεπζπληή. 

 

΢ρεδηαζκόο Δμσηεξηθήο Πξνζέιθπζεο 

Πξηλ ηελ πξαθηηθή εθαξκνγή ηεο πξνζέιθπζεο ν εηδηθφο πξέπεη λα ζρεδηάζεη 

ηηο κεζφδνπο πνπ ζα αθνινπζήζεη θαη λα απνθαζίζεη πφηε ζα αξρίζεη ηε 

δηαδηθαζία γηα λα εμεηάζεη ηνλ απαηηνχκελν αξηζκφ ησλ ππνςεθίσλ. Καηά 

θαλφλα, νη πςειφβαζκεο ζέζεηο ρξεηάδνληαη πεξηζζφηεξν ρξφλν γηα λα θαιπθζνχλ. 

Μηα έξεπλα ζε 1000 επηρεηξήζεηο (fortune) θαηέδεημε φηη ζρεδφλ φιεο νη ζέζεηο κε 

απνδνρέο 25000 δνιαξίσλ ην ρξφλν θαιχθζεθαλ εληφο δπν κελψλ ελψ  φιεο νη 

ζέζεηο κε εηήζηεο απνδνρέο πάλσ απφ 100.000 δνιάξηα ρξεηάζηεθαλ πάλσ απφ δπν 

κήλεο γηα λα θαιπθζνχλ. ΢ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο ρξεηάζηεθαλ έσο θαη έμη 

κήλεο.  

Πνιινί παξάγνληεο κπνξεί λα θάλνπλ ηε πξνζέιθπζε εξγαδνκέλσλ πην 

δχζθνιε θαη ρξνλνβφξα: 

- Ζ αλάγθε γηα κηα ερέκπζε έξεπλα θαη ε κε ρξεζηκνπνίεζε αγγειηψλ  

- Μηα ηερληθψο πνιχ απαηηεηηθή πεξηγξαθή ζέζεο εξγαζίαο γηα ηελ νπνία ε 

εχξεζε ππνςεθίσλ είλαη αξθεηά δχζθνιε 

- Ο αληαγσληζκφο ζηελ αγνξά εξγαζίαο κε άιινπο εξγνδφηεο 

- Μηα πξνβιεκαηηθή επηρείξεζε, βηνκεραλία, ή ηνκέαο δξαζηεξηφηεηαο κε 

θαθή θήκε 

- Υακειέο πξνζθεξφκελεο απνδνρέο ζε ζχγθξηζε κε άιιεο εηαηξίεο  

- Αλεπαξθήο πεξηγξαθή ηεο ζέζεο ή ζπγθερπκέλεο εξγαζηαθέο απαηηήζεηο 

θαη ζρέζεηο 

- Αλεπηζχκεηε ηνπνζεζία 
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Απηνί νη παξάγνληεο δπζθνιεχνπλ ηελ εχξεζε ππνςεθίσλ ή ηνπο 

απνζαξξχλνπλ. ΢ε θάζε πεξίπησζε νη εηδηθνί επί ησλ πξνζιήςεσλ ζα πξέπεη λα 

αξρίζνπλ ηελ έξεπλα ρξεζηκνπνηψληαο έλα επξχηεξν θάζκα κεζφδσλ 

πξνζέιθπζεο θαη ίζσο ζηνρεχνληαο ζε θάπνηα κε παξαδνζηαθά ηκήκαηα ηεο 

αγνξάο εξγαζίαο.  

Αλ ππάξρνπλ πιεξνθνξίεο απφ αλάινγεο πξνεγνχκελεο πξνζπάζεηεο νη εηδηθνί 

πξέπεη λα ππνινγίζνπλ γηα θάζε ζέζε εξγαζίαο ην κέζν ρξφλν αλάκεζα ζηελ 

πξψηε επαθή θαη ηελ πξψηε κέξα εξγαζίαο ησλ λέν-πξνζιεθζέλησλ. Σέηνηεο 

πιεξνθνξίεο βνεζνχλ λα πξνζδηνξηζηεί πφηε αθξηβψο ζα πξέπεη λα αξρίζεη ε 

δηαδηθαζία πξνζέιθπζεο.  

΢πλήζσο ν ζρεδηαζκφο ηεο  πξνζέιθπζεο ρξεζηκνπνηεί ιηγφηεξν εμεδεηεκέλεο 

κεζφδνπο θαη νη ζηφρνη ηεο πξνζέιθπζεο εθθξάδνληαη κε ησλ αξηζκφ ησλ ζέζεσλ 

πνπ πξέπεη λα θαιπθζνχλ.» Όκσο ην γεγνλφο φηη ε επηρείξεζε ζέιεη λα πξνζιάβεη 

15 κεραληθνχο γηα παξάδεηγκα δελ ππνδεηθλχεη ζην ζηέιερνο πξνζιήςεσλ πφζν 

δηεμνδηθά ρξεηάδεηαη λα ςάμεη. Απηφ πνπ πξέπεη νπζηαζηηθά λα νξίζεη ν εηδηθφο 

είλαη πφζεο αηηήζεηο –ζπλεληεχμεηο ζα ρξεηαζηνχλ γηα λα επηιεγνχλ νη 15 

κεραληθνί πνπ ζα πξέπεη φρη κφλν λα πεξάζνπλ ηε δηαδηθαζία κε επηηπρία αιιά θαη 

ζην ηέινο ηεο δηαδηθαζίαο λα επηζπκνχλ λα αλαιάβνπλ ηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε. 

Βαζηδφκελνο ζε παιηφηεξεο αλάινγεο πεξηπηψζεηο ν ππεχζπλνο κπνξεί λα 

ππνινγίζεη ηελ αλαινγία ή πνζνζηφ απφδνζεο (yield ratio) γηα δηαθνξεηηθέο 

ζέζεηο ή κεζφδνπο πξνζέιθπζεο . «Αλαινγία απόδνζεο» είλαη ην πνζνζηφ ησλ 

ππνςεθίσλ πνπ πέξαζαλ επηηπρψο θάζε ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο πξφζιεςεο .Γηα 

παξάδεηγκα αο  ππνζέζνπκε φηη α) ην 25% ησλ ππνςεθίσλ πνπ αληαπνθξίζεθαλ ζε 

αγγειία ζηελ εθεκεξίδα πιεξνχλ ηα θξηηήξηα γηα λα πεξάζνπλ ζπλέληεπμε, β)ην 

50% απφ απηνχο πνπ έγηλαλ δεθηνί γηα ζπλέληεπμε θαινχληαη γηα επηπιένλ 

ζπλεληεχμεηο, γ) ην 20% απφ απηνχο δελ ζέιεζαλ λα πξνρσξήζνπλ πεξαηηέξσ ζηε 

δηαδηθαζία επηινγήο, δ)ζην 33%ησλ ππνινίπσλ έγηλε πξφηαζε απαζρφιεζεο γηα ηε 

ζέζε, ε)ην 75%απν απηνχο ζηνπο νπνίνπο έγηλε πξφηαζε απνδέρηεθαλ ηειηθά ηε 

ζέζε εξγαζίαο .΢χκθσλα κε ηελ αλαινγία απφδνζεο παιαηνηέξσλ πεξηπηψζεσλ ν 

εηδηθφο ππνινγίδεη φηη ε επηρείξεζε πξέπεη λα πξνζειθχζεη 600 ππνςεθίνπο γηα λα 

πξνζιάβεη ηειηθά 15 .Ζ πξνεγνχκελε εκπεηξία ηνπ κπνξεί λα βνεζήζεη ηνλ εηδηθφ 
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λα ππνινγίζεη πφζα Παλεπηζηήκηα ζα πξέπεη λα επηζθεθζεί ή πφζεο αγγειίεο λα 

βάιεη ζηηο εθεκεξίδεο. 

Πιεξνθνξηαθό ΢ύζηεκα Πξνζέγγηζεο 

 Δίλαη ζεκαληηθφ ζε απηφ ην ζεκείν λα ηνληζηεί ν ξφινο ηνπ πιεξνθνξηαθνχ 

ζπζηήκαηνο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη θαηά ηηο πξνζιήςεηο. ΢ηε ζχγρξνλε επηρείξεζε 

φιεο νη ιεηηνπξγίεο ζρεηηθά κε ηελ πξφζιεςε εξγαδνκέλσλ ρξεζηκνπνηνχλ θάπνην 

απηνκαηνπνηεκέλν πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα. Υαξαθηεξηζηηθά παξαδείγκαηα 

ρξήζεο ηνπ πιεξνθνξηαθνχ ζπζηήκαηνο είλαη  γηα ηνλ εληνπηζκφ  θαη δηαινγή ησλ 

ππνςεθίσλ γηα ηελ αλαθνίλσζε αγγειηψλ κέζσ Γηαδηθηχνπ γηα ηε δηαρείξηζε ηεο 

αιιεινγξαθίαο θαη επηθνηλσλίαο ηφζν κε επηηπρφληεο φζν θαη κε απνηπρφληεο 

ππνςεθίνπο γηα ηε δηαηήξεζε αξρείσλ θαη ηζηνξηθνχ αλά ππνςήθην θαη αλά 

δξαζηεξηφηεηα πξνζέιθπζεο θαη γηα ηελ εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ αλαθνξηθά κε 

ηνπο δείθηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο δηαδηθαζίαο πξνζέιθπζεο. 

Μέζνδνη Πξνζέιθπζεο Τπνςεθίσλ 

Οη εμσηεξηθέο κέζνδνη πξνζέιθπζεο ζπρλά νκαδνπνηνχληαη ζε δχν θαηεγνξίεο 

,Δπίζεκεο θαη Αλεπίζεκεο. Οη αλεπίζεκεο πεγέο πξνζέιθπζεο βαζίδνληαη ζε 

πξνζσπηθέο ζπζηάζεηο ή ζηελ ππάξρνπζα εκπεηξία απφ πξνεγνχκελε ζπλεξγαζία 

κε νξηζκέλα άηνκα ελψ νη Δπίζεκεο εξεπλνχλ ζε κεγαιχηεξν εχξνο ηελ αγνξά 

εξγαζίαο γηα ππνςήθηνπο ρσξίο θακία πξνεγνχκελε επαθή κε ηελ επηρείξεζε.   

Αλεπίζεκεο Μέζνδνη Πξνζέιθπζεο 

Οη αλεπίζεκεο πεγέο πεξηιακβάλνπλ πξνζιήςεηο παιηψλ εξγαδνκέλσλ ή 

παιηψλ ζπλεξγαδφκελσλ –αζθνπκέλσλ θνηηεηψλ, πξνζιήςεηο πξνζψπσλ 

πξνηεηλφκελσλ απφ παξφληεο εξγαδνκέλνπο θαη πξνζιήςεηο αλζξψπσλ πνπ 

έθαλαλ αίηεζε ζε αλχπνπην ρξφλν θαη φρη σο απάληεζε ζε θάπνηα αγγειία (walk-

ins or gate hires).  

Σν πην ραξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα αλεπίζεκεο πεγήο πξνζέιθπζεο είλαη ε 

ππαιιειηθή ζχζηαζε. Ζ ππαιιειηθή ζύζηαζε , γλσζηή θαη σο άηνκα-κε ζηόκα 

πξνζέιθπζε (word-of-mouth) είλαη γξήγνξε απνηειεζκαηηθή θαη ζπλήζσο θζελή. 

Τπάιιεινη πνπ ζπζηήλνπλ θίινπο θαη γλσζηνχο αμηνινγνχλ νη ίδηνη πξνζσπηθά 

ηνλ ππνςήθην θαη ηείλνπλ λα πξνηείλνπλ αλζξψπνπο θαηάιιεινπο πνπ επηζπκνχλ 
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λα εξγαζηνχλ. Δπηπιένλ αθνχ πξνζιεθζνχλ ζπρλά αλαιακβάλνπλ ην ξφιν ηνπ 

κέληνξά ηνπο ζηελ λέα ηνπο δνπιεηά.  

Έλα ζεκαληηθφ κεηνλέθηεκα ηεο ππαιιειηθήο ζχζηαζεο είλαη φηη αθήλεη 

πνιιά πεξηζψξηα γηα αλάπηπμε λεπνηηζκνχ, ζπγθέληξσζε δπλάκεσλ θαη 

δεκηνπξγία νκάδσλ θνηλψλ ζπκθεξφλησλ κέζα ζηελ επηρείξεζε Σέινο ε 

ππαιιειηθή ζχζηαζε είλαη δχζθνιν λα παξάγεη αξηζκφ ππνςεθίσλ αξθεηφ γηα 

κεγάινπ βαζκνχ επέθηαζε. ΢πλεπψο είλαη ζεκηηφ νη επηρεηξήζεηο λα 

ρξεζηκνπνηνχλ παξάιιεια κε ηηο αλεπίζεκεο κεζφδνπο θαη επίζεκεο πνπ λα 

απεπζχλνληαη ζε κεγαιχηεξν θνηλφ. 

Δπίζεκεο Μέζνδνη Πξνζέιθπζεο 

Οη επίζεκεο κέζνδνη εμσηεξηθήο πξνζέιθπζεο ζπλεπάγνληαη έξεπλα ηεο 

αγνξάο εξγαζίαο γηα εμεχξεζε ππνςεθίσλ πνπ δελ έρνπλ θάπνηα πξνεγνχκελε ή 

έκκεζε επαθή κε ηελ επηρείξεζε. Απηέο νη κέζνδνη παξαδνζηαθά πεξηιακβάλνπλ 

θαηαρσξήζεηο ή δηαθήκηζε ζε εθεκεξίδεο, ρξήζε ησλ ππεξεζηψλ ησλ γξαθείσλ 

επξέζεσο εξγαζίαο ή ησλ γξαθείσλ ζπκβνχισλ θαη επαθή κε ηελ παλεπηζηεκηαθή 

θνηλφηεηα. 

Αγγειία – Καηαρώξεζε ζε Δθεκεξίδα 

Οη αλαγλψζηεο είλαη απίζαλν λα θάλνπλ αηηήζεηο ακέζσο αιιά 

δηακνξθψλνπλ κηα εηθφλα γηα ηε ζέζε θαη ηελ επηρείξεζε. Μηα θαιά ζρεδηαζκέλε 

αγγειία κπνξεί λα πείζεη ηνπο αλζξψπνπο απηνχο λα δείμνπλ ελδηαθέξνλ γηα ηελ 

ζέζε, ελψ αλαγλψζηεο ησλ αγγειηψλ είλαη θαη νη πειάηεο, κέηνρνη, ρξεκαηηζηέο , 

αθφκα θαη αθηηβηζηέο πνπ έρνπλ θάπνην ελδηαθέξνλ γηα ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο 

επηρείξεζεο. Σέινο ζην θνηλφ πνπ δηαβάδεη ηηο αγγειίεο πεξηιακβάλνληαη θαη νη 

ππάιιεινη ηεο επηρείξεζεο. Δίλαη ραξαθηεξηζηηθή ε πεξίπησζε κηαο επηρείξεζεο 

πνπ κφιηο δηέθνςε απηνχ ηνπ είδνπο ηηο αγγειίεο είδε λα εμαπιψλεηαη ζην 

πξνζσπηθφ κηα θήκε γηα απνιχζεηο. Μηα θαινζρεδηαζκέλε αγγειία κπνξεί λα 

εληζρχζεη ηελ εκπηζηνζχλε κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ. Όκσο κπνξεί λα ζπκβεί θαη 

ην αληίζεην, θαζψο νξηζκέλνη εξγαδφκελνη κπνξεί λα θνβεζνχλ φηη κπνξεί λα 

νδεγήζεη ζηελ αληηθαηάζηαζή ηνπο . 
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 ΢ε γεληθέο γξακκέο κηα θαιή αγγειία κπνξεί λα βνεζήζεη φιε ηε 

δηαδηθαζία πξνζέιθπζεο γλσζηνπνηψληαο ζηνπο ππνςεθίνπο φιεο ηηο απαξαίηεηεο 

πιεξνθνξίεο γηα ηελ ζέζε πξηλ αθφκα πξνρσξήζνπλ ζε αίηεζε. Γηα λα πεηχρεη ε 

αγγειία πξέπεη λα παξέρεη φιεο ηηο απαξαίηεηεο πιεξνθνξίεο γηα ηε ζέζε εξγαζίαο 

, ηα πξνζφληα ησλ ππνςεθίσλ ηηο απνδνρέο θαη ηελ ηνπνζεζία ηεο ζέζεο θαη 

ηαπηφρξνλα λα πξνζειθχεη ηθαλνχο ππνςήθηνπο εκθαλίδνληαο κηα ζεηηθή εηθφλα 

γηα ηελ επηρείξεζε, ή ην ηκήκα θαη δίλνληαο έκθαζε ζηα ζπγθξηηηθά 

πιενλεθηήκαηα ηεο εξγαζίαο απηήο. 

 Έλα άιιν είδνο αγγειίαο είλαη θαη ε «αλώλπκε αγγειία» ( blind 

advertisement), ζηελ νπνία ε επηρείξεζε δελ γλσζηνπνηεί ηελ ηαπηφηεηά ηεο αιιά 

δεηάεη απφ ηνπ ππνςεθίνπο λα ζηείινπλ ηηο αηηήζεηο-βηνγξαθηθά ηνπο ζε 

ηαρπδξνκηθή ζπξίδα .Μηα επηρείξεζε ρξεζηκνπνηεί αλψλπκεο αγγειίεο φηαλ δελ 

επηζπκεί λα γλσξίδνπλ νη αληαγσληζηέο ηεο ελδερφκελε επέθηαζή ηεο φηαλ δελ 

επηζπκεί λα γλσξίδνπλ νη ππάιιεινί ηεο ελδερφκελεο απνιχζεηο ή φηαλ ε 

επηρείξεζε έρεη θαθή θήκε σο εξγνδφηεο. 

  Γξαθεία Δπξέζεσο Δξγαζίαο 

Μηα αθφκα επίζεκε πεγή πξνζέιθπζεο εξγαδνκέλσλ είλαη ε ρξήζε ησλ 

ππεξεζηψλ ησλ γξαθείσλ επξέζεσο εξγαζίαο. Σα γξαθεία απηά βξίζθνπλ θαη 

επηιέγνπλ βάζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο ππνςεθίνπο ηνπο νπνίνπο πξνσζνχλ γηα 

πεξαηηέξσ αμηνιφγεζε θαη ηειηθή απνηειεζκαηηθή επηινγή κφλν εάλ έρεη κηα ζαθή 

εηθφλα γηα ηε ζέζε πνπ πξνζπαζεί λα θαιχςεη. Γη απηφ είλαη πνιχ ζεκαληηθφ ν 

εξγνδφηεο λα είλαη φζν ην δπλαηφ πην ζπγθεθξηκέλνο θαη αθξηβήο θαηά ηελ 

πεξηγξαθή ηεο ζέζεο εξγαζίαο πνπ ζα δψζεη ζηνλ ζπλεξγαδφκελν γξαθείν 

επξέζεσο εξγαζίαο.  

Σα γξαθεία επξέζεσο εξγαζίαο κπνξεί λα είλαη θεξδνζθνπηθνχ ραξαθηήξα 

( π.ρ. Adecco, Job Centres, Manpower) ή λα ρξεκαηνδνηνχληαη απφ ην Κξάηνο ή 

άιινπο νξγαληζκνχο. Καηά πεξίπησζε ηα εξγαηηθά ζσκαηεία κπνξεί επίζεο λα 

παξέρνπλ ππεξεζίεο απηνχ ηνπ είδνπο. ΢ηελ Διιάδα , κηα επηρείξεζε κπνξεί λα 

απεπζπλζεί ζηνλ ΟΑΔΓ γηα ηελ θάιπςε ζέζεσλ απφ αλέξγνπο πνπ είλαη 

εγγεγξακκέλνη ζηα αξρεία αλέξγσλ. Οη ππεξεζίεο επξέζεσο εξγαζίαο ηνπ ΟΑΔΓ 
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θπξίσο θαιχπηνπλ ζέζεηο πνπ αθνξνχλ ρεηξσλαθηηθή εξγαζία (ηερλίηεο θαη 

εξγάηεο) θαη ππαιιειηθέο ζέζεηο. 

΢σκαηεία 

Σα ζσκαηεία θπξίσο ζην εμσηεξηθφ ζπρλά παξέρνπλ ππεξεζίεο εχξεζεο 

εξγαζίαο γηα ηα κέιε ηνπο. Γηα ηνπο εξγάηεο νηθνδνκψλ θαη ηνπο θνξηνεθθνξησηέο 

πινίσλ , νη ζπιινγηθέο/θιαδηθέο ζπκβάζεηο εξγαζίαο κπνξεί λα θαζνξίδνπλ φηη νη 

εξγνδφηεο ζα πξέπεη λα αλαδεηνχλ ππνςεθίνπο ζηε ζπλέιεπζε ηνπ ζσκαηείνπ 

πξηλ απεπζπλζνχλ νπνπδήπνηε αιινχ. Σν ζπκβνχιην ηνπ ζσκαηείνπ απεπζχλεηαη 

ζε κέιε ηνπ ζσκαηείνπ πνπ αλαδεηνχλ εξγαζία θαη ηα ζηέιλνπλ ζηηο εηαηξίεο γηα 

εθηίκεζε θαη επηινγή. 

Πξνζέιθπζε Μέζσ Internet 

‘Έλα λέν κέζν πξνζέιθπζεο πνπ παξνπζηάδεη αικαηψδε αλάπηπμε ηελ 

ηειεπηαία πεληαεηία είλαη ε ρξήζε ηνπ Internet σο εξγαιείνπ πξνζέιθπζεο 

εξγαδνκέλσλ. ΢πγθεθξηκέλα νη ηδηαίηεξεο πξαθηηθέο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα 

πξνζέιθπζε κέζσ δηαδηθηχνπ είλαη α) ε αλαθνίλσζε ησλ θελψλ ζέζεσλ πνπ ζέιεη 

λα θαιχςεη ε επηρείξεζε, ζηνλ εηαηξηθφ δηθηπαθφ ηεο ηχπν  (corporate web site ), 

β) ε  απνδνρή αηηήζεσλ θαη βηνγξαθηθψλ κέζσ δηαδηθηχνπ κε online θφξκεο 

ζπκπιήξσζεο ζηνηρείσλ ή απιά e-mails ζην ηκήκα Πξνζσπηθνχ ηεο επηρείξεζεο, 

γ) ε αλάζεζε ζε εηαηξίεο πνπ παξέρνπλ ππεξεζίεο πξνζέιθπζεο κέζσ δηαδηθηχνπ 

(θάηη ζαλ online γξαθεία επξέζεσο εξγαζίαο πνπ θέξλνπλ ζε επαθή ππνςεθίνπο 

κε επηρεηξήζεηο θάλνληαο φκσο απνθιεηζηηθά ρξήζε ηεο λέαο ηερλνινγίαο, ρσξίο 

θπζηθή επαθή είηε κε ηνπο κελ είηε κε ηνπο δε),θαη δ) ε ρξήζε εξγαιείσλ φπσο ην 

videoconferencing θαη ηα online meetings,κε ηα νπνία ππνςήθηνη θαη 

αληηπξφζσπνη ηεο επηρείξεζεο κπνξνχλ λα έξζνπλ ζε επαθή θαη λα ζπλδηαιαγνχλ 

ρσξίο θπζηθή κεηαθίλεζε. Ζ πξνζέιθπζε κέζσ δηαδηθηχνπ ζεσξείηαη φηη κεηψλεη 

ην θφζηνο θαη ην ρξφλν πνπ απαηηεί ε δηαδηθαζία πξνζέιθπζεο ελψ δηεπξχλεη 

ζεκαληηθά ηε γεσγξαθηθή πεξηνρή πνπ θαιχπηεη ε θακπάληα πξνζέιθπζεο ηεο 

επηρείξεζεο. Δπηπιένλ επηηξέπεη λα αλαπηπρζνχλ κε κεγαιχηεξε ιεπηνκέξεηα νη 

πιεξνθνξίεο γηα ηελ πεξηγξαθή ηεο ζέζεο εξγαζίαο, θαη ην πξνθίι/θνπιηνχξα ηεο 

επηρείξεζεο πνπ παξέρνληαη ζηνλ ππνςήθην. 
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Τπάξρνπλ  επηπξφζζεηεο κέζνδνη γηα ηελ πξνζέιθπζε εξγαδνκέλσλ ηέηνηεο 

είλαη ηειενπηηθέο ε ξαδηνθσληθέο δηαθεκίζεηο ,επηζηνιέο, (direct mail) δηαθήκηζε 

ζε εκπνξηθά θαηαζηήκαηα (point of sale recruitment advertising), ε νπνία 

βαζίδεηαη ζηελ ππφζεζε φηη απηνί πνπ αγνξάδνπλ ην πξντφλ κπνξεί λα 

ελδηαθέξνληαη θαη λα θηηάμνπλ ή λα ην πνπιήζνπλ θαη ηειεθσληθέο γξακκέο 

εξγαζίαο γηα λα παξέρνπλ πιεξνθνξίεο γηα δηάθνξεο ζέζεηο εξγαζίαο 24 ψξεο ηελ 

εκέξα. 

Πξνζέιθπζε από ΢πγθεθξηκέλεο Οκάδεο 

΢ε απηφ  ην ηκήκα ζα ζπδεηεζνχλ πεξαηηέξσ νη άκεζεο κέζνδνη 

πξνζέιθπζεο εξγαδνκέλσλ γηα ζπγθεθξηκέλα ηκήκαηα ηεο αγνξάο εξγαζίαο φπσο 

ζηειέρε επηρεηξήζεσλ , απφθνηηνη ζρνιψλ, άηνκα κε εηδηθέο αλάγθεο, κεηνλφηεηεο, 

θαη ειηθησκέλνη. Απηέο νη νκάδεο πξνζειθχνπλ πην απνηειεζκαηηθά κε ηελ 

πηνζέηεζε εμεηδηθεπκέλσλ αλά πεξίπησζε πνιηηηθψλ πξνζέγγηζεο. Όζν πην 

πξνζεθηηθά πξνζδηνξηζζεί ε νκάδα-ζηφρνο ηφζν θαιχηεξεο κπνξνχλ λα γίλνπλ νη 

κέζνδνη πξνζέιθπζεο εξγαδνκέλσλ. 

Δηαηξίεο Δπξέζεσο ΢ηειερώλ(Executive Recruitment) ή αιιηώο 

«Κπλεγνί Κεθαιώλ» (Head Hunters) 

 Οη Δηαηξίεο επξέζεσο ζηειερψλ πνπ ζπδεηήζεθαλ θαη παξαπάλσ , σο 

ππνθαηεγνξία ησλ γξαθείσλ επξέζεσο εξγαζίαο, αλαδεηνχλ δηνηθεηηθά ηαιέληα 

γηα πςειά ακεηβφκελεο ζέζεηο . Αληηκεησπίδνπλ ηελ επηρείξεζε, φρη ηνλ ππνςήθην, 

ζαλ θχξην πειάηε ηνπο. Οη πεξηζζφηεξεο εηαηξίεο αλαδήηεζεο ζηειερψλ δηαηεξνχλ 

κεγάιν αξρείν βηνγξαθηθψλ θαζψο ζπρλά ιακβάλνπλ εθνχζηα πξνζθεξφκελεο 

αηηήζεηο ή βηνγξαθηθά. Παξάιιεια, δηεμάγνπλ μερσξηζηέο, εμεηδηθεπκέλεο αθφκε 

θαη δηεζλείο έξεπλεο γηα ηηο ζέζεηο πνπ ζέινπλ λα θαιχςνπλ. Αλάκεζα ζηνπο 

πνιινχο ιφγνπο γηα ηνπο νπνίνπο κηα Δηαηξία Δπξέζεσο ΢ηειερψλ κπνξεί λα 

απνηχρεη λα πξνηείλεη έλαλ απνδεθηφ ππνςήθην γηα κηα ζπγθεθξηκέλε ζέζε είλαη νη 

αθφινπζνη  

-Αζαθήο ή κε ξεαιηζηηθή πεξηγξαθή ζέζεο ή απαηηήζεσλ 

-Καθή θήκε ηεο επηρείξεζεο, ζρεηηθά κε ηελ επαγγεικαηηθή εμέιημε ησλ ζηειερψλ 
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-Αθακςία θαη δπζθνιία πξνζαξκνγήο ζηηο εθάζηνηε αλάγθεο θάζε πξφζιεςεο απφ 

ηελ πιεπξά ηεο εηαηξίαο εχξεζεο ζηειερψλ 

-Αλεπάξθεηα ηεο εηαηξίαο εχξεζεο ζηειερψλ  

-Τπεξβνιηθή ηαπηφρξνλε ρξήζε ησλ εηαηξηψλ εχξεζεο ζηειερψλ . ΢ε νξηζκέλεο 

πεξηπηψζεηο θπξίσο ζηηο Ζ.Π.Α, φπνπ ε ρξήζε ηέηνησλ ππεξεζηψλ είλαη 

δηαδεδνκέλε, ηπραίλεη νη έξεπλεο ηεο κηαο εηαηξίαο λα ζθνληάθηνπλ ζηελ άιιε θαη 

δχν θαη ηξείο εηαηξίεο λα θάλνπλ θξνχζεηο ζηα ίδηα ζηειέρε κε απνηέιεζκα λα 

απμάλνπλ ηηο απαηηήζεηο ησλ δεχηεξσλ θαη λα θαζπζηεξνχλ ηελ νινθιήξσζε ηεο 

δηαδηθαζίαο πξφζιεςεο θαη ηηο δηαπξαγκαηεχζεηο ησλ φξσλ απαζρφιεζεο ζηε λέα 

ζέζε.  

Δάλ κέζν πνπ έρεη πηνζεηεζεί γηα λα πξνζηαηεχζεη ηηο επηρεηξήζεηο απφ ηνλ 

αληαγσληζκφ κεηαμχ εηαηξηψλ εχξεζεο ζηειερψλ είλαη νη φξνη πνπ ζπλήζσο 

πεξηιακβάλνληαη ζην ζπκβφιαην κεηαμχ εηαηξίαο εχξεζεο ζηειερψλ θαη 

επηρείξεζεο. ΢πγθεθξηκέλα ε εηαηξία εχξεζεο ζηειερψλ ζπκθσλεί λα κελ 

απεπζπλζεί γηα ινγαξηαζκφ ηξίησλ επηρεηξήζεσλ ζε ζηειέρε ηνπ πειάηε ηεο  γηα 

κηα πεξίνδν 2 ρξφλσλ κεηά ηελ ζπλεξγαζία ηνπο. 

Παλεπηζηεκηαθή Πξνζέιθπζε Δξγαδνκέλσλ 

Υξεζηκνπνηείηαη επξέσο απφ κεγάινπ θαη κεζαίνπ κεγέζνπο επηρεηξήζεηο 

νη νπνίεο ρξεηάδνληαη πςεινχ κνξθσηηθνχ επηπέδνπ ππαιιήινπο λένπο . Ζ 

πξνζέιθπζε εξγαδνκέλσλ γηα ηηο επηρεηξήζεηο απφ ηελ παλεπηζηεκηαθή θνηλφηεηα 

κπνξεί λα είλαη πνιχ απνδνηηθή πξαθηηθή γηα έλαλ νξγαληζκφ απφ ηε ζηηγκή πνπ 

πνιινί θαινί ππνςήθηνη κπνξνχλ λα αμηνινγεζνχλ ζε ζχληνκν ρξνληθφ δηάζηεκα 

νκαδηθά θαη ζε κηα ζπγθεθξηκέλε γεσγξαθηθή ζέζε. Δπηπξφζζεηα ε κέζνδνο απηή 

είλαη ζπκθέξνπζα επεηδή ην γξαθείν επαγγεικαηηθνχ πξνζαλαηνιηζκνχ ηνπ 

Παλεπηζηεκίνπ ζπλήζσο παξέρεη ην ρψξν θαη ηε δηνηθεηηθή ππνζηήξημε. Καηά 

θχξην ιφγν ε κέζνδνο ηεο πξνζέιθπζεο εξγαδνκέλσλ απφ ηα παλεπηζηήκηα είλαη 

ζπκθέξνπζα φζνλ αθνξά ην θφζηνο. Δίλαη πην δαπαλεξή απφ ηελ πξνζέιθπζε 

εξγαδνκέλσλ κέζσ ζπζηάζεσλ (word of mouth) αιιά ζπλήζσο είλαη θζελφηεξε 

απφ ηε ρξεζηκνπνίεζε νπνηνπδήπνηε γξαθείνπ ζηειέρσζεο. 

Πξνζέιθπζε Μεγαιπηέξσλ Δξγαδνκέλσλ 
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Οη πην ειηθησκέλνη εξγαδφκελνη ζπρλά πξνηείλνπλ ζαλ κηα ελαιιαθηηθή 

ιχζε ζην πξφβιεκα ηεο έιιεηςεο εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ηδίσο ζε πεξηφδνπο πνπ 

παξνπζηάδεηαη έιιεηςε ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ. Οη κεγαιχηεξνη ζε ειηθία 

εξγαδφκελνη αλήθνπλ ζε δηάθνξεο θαηεγνξίεο φπσο 

α) Μεζήιηθεο πνπ αιιάδνπλ θαξηέξα  

β) Γπλαίθεο πνπ δελ έρνπλ εξγαζηεί πνηέ έμσ απφ ην ζπίηη αιιά έρνπλ κεγαιψζεη 

ηα παηδηά ηνπο θαη ζέινπλ λα αλαιάβνπλ απαζρφιεζε πέξα ηνπ λνηθνθπξηνχ. 

γ) Απνιπκέλνη εξγαδφκελνη ζπλήζσο φρη πάλσ απφ 62 ρξνλψλ νη νπνίνη κπνξεί λα 

έρνπλ πξφζθαηε εξγαζηαθή εκπεηξία αιιά δελ έρνπλ ζεκειηψζεη δηθαίσκα 

ζχληαμεο. 

δ) ΢πληαμηνχρνη πνπ ζέινπλ λα ζπκπιεξψζνπλ ην εηζφδεκά ηνπο ή λα θαιχςνπλ 

ηνλ ειεχζεξν ρξφλν ηνπο. 

Απηή ε πνηθηιία ησλ αλζξψπσλ έρεη ζαθέζηαηα δηαθνξεηηθέο αλάγθεο θαη 

επηζπκίεο ζε ζρέζε κε ηελ εξγαζία θαζψο κεξηθνί απφ απηνχο επηζπκνχλ νιηθή 

απαζρφιεζε άιινη αλαδεηνχλ κεξηθή απαζρφιεζε θαη επθαηξία γηα θνηλσληθέο 

επαθέο θαη άιινη αλαδεηνχλ λέεο ηθαλφηεηεο θαη πξνζσπηθή αλάπηπμε. Αξθεηνί 

εξγνδφηεο ζην εμσηεξηθφ εθηηκνχλ ηνπο ειηθησκέλνπο εξγαδφκελνπο εμαηηίαο ηεο 

εκπεηξίαο ηνπο, ηεο δπλαηφηεηαο απαζρφιεζήο ηνπο κε ειαζηηθφ σξάξην ηεο 

πςειήο ππνθίλεζεο, θαη ηεο ηθαλφηεηάο ηνπο λα θαζνδεγνχλ λεφηεξνπο 

εξγαδφκελνπο. ΢ηε ρψξα καο ε απαζρφιεζε ζπληαμηνχρσλ ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα 

είλαη αξθεηά ζπλεζηζκέλε , ελψ ζην Γεκφζην Σνκέα θαη ζηνπ Οξγαληζκνχο δελ 

εθαξκφδεηαη ψζηε λα ππάξρνπλ επθαηξίεο απαζρφιεζεο γηα ηνπο λένπο. 

 Οη πην ειηθησκέλνη εξγαδφκελνη ζπλήζσο δελ πξνζειθχνληαη κε ηηο 

παξαδνζηαθέο αγγειίεο δηφηη ηείλνπλ λα πηζηεχνπλ φηη νη εξγνδφηεο δελ 

ελδηαθέξνληαη γηα ππνςεθίνπο ηεο ειηθίαο ηνπο. Γη απηφ ην ιφγν ηα κελχκαηα πνπ 

πξέπεη λα έρνπλ νη αγγειίεο γηα πξφζιεςε εξγαδνκέλσλ πξέπεη λα ηνλίδνπλ 

ζπγθεθξηκέλα ηε ζεκαζία πνπ δίλεηαη ζηελ εκπεηξία θαη ζηελ σξηκφηεηα, ηε 

δπλαηφηεηα γηα αλάπηπμε κηαο δεχηεξεο θαη ηξίηεο θαξηέξαο θαζψο θαη ηε 

δπλαηφηεηα γηα ειαζηηθφ ή κεησκέλν σξάξην.  
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Οη κέζνδνη πξνζέιθπζεο ηαμηλνκεκέλεο κε βάζε ην θφζηνο ηνπο:  

 

5.4 Ηζηθή ΢ηελ Πξνζέιθπζε Δξγαδνκέλσλ 

Ζ δηαδηθαζία πξνζέιθπζεο παξνπζηάδεη πνιιαπιέο δηαζηάζεηο. Οη 

εκπιεθφκελνη ζηελ πξνζέιθπζε κπνξεί λα πξνζπαζήζνπλ λα παξνπζηάζνπλ ηελ 

θαιχηεξε δπλαηή ηνπο εηθφλα θαιχπηνληαο ηηο αδπλακίεο ηνπο πξάγκα πνπ κπνξεί 

λα νδεγήζεη ζε παξαιείςεηο ςέκαηα ή αθφκα θαη ζηελ απάηε. Οη ππνςήθηνη 
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κπνξεί λα δειψζνπλ ςεπδή ζηνηρεία θαηά ηελ ζχληαμε ηνπ βηνγξαθηθνχ ηνπο ή 

ηελ παξνπζίαζε ησλ πξνζφλησλ θαη ηθαλνηήησλ ηνπο Απφ ηελ πιεπξά ηνπο νη 

επηρεηξήζεηο ζπρλά δίλνπλ έκθαζε ζηηο ζεηηθέο δηαζηάζεηο ηεο πξνζθεξφκελεο 

ζέζεο εξγαζίαο ελψ απνθεχγνπλ λα αλαθέξνπλ ηηο πην δπζάξεζηεο πιεπξέο ηεο , 

πξαθηηθή πνπ ζηελ αθξαία ηεο κνξθή κπνξεί επίζεο λα ζεσξεζεί απάηε. Ζ 

έιιεηςε ηηκηφηεηαο θαη εηιηθξίλεηαο θαζψο θαη ηα ςέκαηα ζεσξνχληαη ηφζν απφ 

ηνπο εξγνδφηεο φζν θαη απφ ηνπο ππνςεθίνπο σο απαξάδεθηα.          

 

Ζ πξνζέιθπζε εξγαδνκέλσλ απνηειεί κηα μερσξηζηή ιεηηνπξγία ηεο 

Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ κηα; Δπηρείξεζεο. Ζ ζπγθεθξηκέλε ιεηηνπξγία 

κπνξεί λα νξηζζεί σο ε δηαδηθαζία κε ηελ νπνία νη επηρεηξήζεηο εληνπίδνπλ θαη 

πξνζειθχνπλ άηνκα γηα λα θαιχςνπλ θελέο ζέζεηο εξγαζίαο. ΢ην Κεθάιαην αθνχ 

αλαιχζεθαλ νη ζηφρνη θαη ε θηινζνθία πνπ ηε δηέπνπλ, αλαπηχρζεθαλ νη πεγέο 

πξνζέιθπζεο εξγαδνκέλσλ, νη νπνίεο δηαθξίλνληαη ζε εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο , 

ελψ έγηλε ηδηαίηεξε αλαθνξά ζηα πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη 

ζηελ πξνζέιθπζε. ΢ηε ζπλέρεηα παξαηέζεθαλ νη κέζνδνη πξνζέιθπζεο 

ππνςεθίσλ, αλεπίζεκεο ,επίζεκεο θαη λεφηεξεο θαη αθνινχζεζε αλαθνξά ζηηο 

πξαθηηθέο εθηίκεζεο θαη benchmarking ηεο δηαδηθαζίαο πξνζέιθπζεο θαζψο θαη 

ζε ελαιιαθηηθέο πξαθηηθέο ηεο παξαδνζηαθήο πξνζέγγηζεο. Σν θεθάιαην 

νινθιεξψζεθε κε κηα εμέηαζε ησλ εζηθψλ δεηεκάησλ ζρεηηθά κε ηελ πξνζέιθπζε 

εξγαδνκέλσλ.  
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6.  Δπηινγή Πξνζσπηθνύ 

Ζ επηινγή ηνπ πξνζσπηθνχ απνηειεί κηα ζεκαληηθή δηαδηθαζία γηα ηελ 

επηρείξεζε εμαηηίαο ησλ ζνβαξψλ ζπλεπεηψλ πνπ κπνξεί λα έρνπλ νη ιαλζαζκέλεο 

απνθάζεηο πξνζιήςεσλ. Ζ πξνζπάζεηα γηα ηελ εμεχξεζε ηεο νξζήο θαη αζθαινχο 

κεζφδνπ επηινγήο εμαθνινπζεί λα απαζρνιεί ηνπο ππεπζχλνπο ζηηο επηρεηξήζεηο , 

ελψ έλαο κεγάινο αξηζκφο εηδηθψλ ζπκβνχισλ πξνζθέξεη ηηο ππεξεζίεο ηνπ ζηνλ 

ηνκέα απηφλ. 

Παξάιιεια νη δηάθνξεο λνκνζεηηθέο ξπζκίζεηο πνπ πξνσζνχλ ηελ ίζε κεηαρείξηζε 

θαη ηε δηαθάλεηα ζηελ επηινγή αλαγθάδνπλ ηνπο ππεπζχλνπο λα είλαη εμαηξεηηθά 

πξνζεθηηθνί. 

 

6.1 ΢ηόρνη θαη Πξνϋπνζέζεηο Απνηειεζκαηηθήο 

Δπηινγήο 

Έρνληαο νινθιεξψζεη ηελ θαηαγξαθή ησλ αλαγθψλ θαη έρνληαο 

πξνζειθχζεη ηνπο δηάθνξνπο ππνςήθηνπο γηα ηηο ζέζεηο πνπ ζέιεη λα θαιχςεη, ε 

επηρείξεζε θαιείηαη λα επηιέμεη ηνπο πιένλ θαηάιιεινπο απφ πιεπξάο γλψζεσλ, 

ηθαλνηήησλ θαη αηνκηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ νη νπνίνη λα ζέινπλ λα παξακείλνπλ 

θαη λα απνδψζνπλ ζηελ επηρείξεζε παξέρνληάο ηνπο ακνηβέο πνπ θπκαίλνληαη ζηα 

πιαίζηα ησλ δπλαηνηήησλ ηεο θαη φζσλ ηζρχνπλ ζηελ αγνξά. Άξα βαζηθφο ζηφρνο 

ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο είλαη ε πξφζιεςε ηνπ θαηαιιειφηεξνπ ππνςεθίνπ γηα 

ηελ θάζε δηαζέζηκε ζέζε θαη ηελ επηρείξεζε γεληθφηεξα αιιά θαη ε παξακνλή ζε 

απηή θαη ε απφδνζή ηνπ ζχκθσλα κε ηηο απαηηήζεηο ηεο ζέζεο αιιά θαη κε φξνπο 

πνπ ζα ηθαλνπνηνχλ θαη ηνλ ππνςήθην αιιά θαη ηελ επηρείξεζε. 

΢ηελ πεξίπησζε κηαο απνηπρεκέλεο πξφζιεςεο ην θφζηνο είλαη ηδηαίηεξα 

ζεκαληηθφ δεδνκέλνπ φηη ε δηαπίζησζή ηεο γίλεηαη κεηά απφ έλα δηάζηεκα 

ζπλήζσο κεηά απφ αξθεηνχο κήλεο. Σν θφζηνο απηφ εθηηκάηαη πεξίπνπ ζην 

δηπιάζην ηνπ εηήζηνπ εηζνδήκαηνο ηνπ θαηφρνπ ηεο ζέζεο αθνχ εθηφο απφ ην 

θφζηνο πξνζέιθπζεο θαη επηινγήο ζηνπο πξψηνπο  κήλεο πξνζαξκνγήο ν 

εξγαδφκελνο φρη κφλν δελ απνδίδεη ζεκαληηθά αιιά ηαπηφρξνλα ε επηρείξεζε 

δαπαλά ρξφλν θαη ρξήκα γηα ηελ εηζαγσγή ηνπ , ηελ ελεκέξσζή ηνπ, ηελ 
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εθπαίδεπζή ηνπ θ.ι.π. Δθηφο βέβαηα απφ ην νηθνλνκηθφ θφζηνο ζεκαληηθφ είλαη θαη 

ην ςπρνινγηθφ θφζηνο κηαο απνηπρεκέλεο πξφζιεςεο. 

Απαξαίηεηεο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ επηηπρεκέλε επηινγή είλαη ε θαιή 

πξνεηνηκαζία ησλ ππεπζχλσλ πξφζιεςεο νη νπνίνη κπνξεί λα είλαη είηε νη 

ππεχζπλνη ηνπ ηκήκαηνο πξνζσπηθνχ είηε ηα ζηειέρε γξακκήο κφλνη ηνπο ή ζε 

ζπλεξγαζία κεηαμχ ηνπο θαη γηα ζέζεηο κεγαιχηεξεο επζχλεο θάπνηνο ζχκβνπινο 

επηρεηξήζεσλ. 

΢πγθεθξηκέλα νη πξνυπνζέζεηο απνηειεζκαηηθήο επηινγήο πεξηιακβάλεη: 

        Α)Ύπαξμε κηαο ξεαιηζηηθήο πεξηγξαθήο ζέζεο εξγαζίαο(ΡΠΔ) 

        Β)Γλψζε ηεο θχζεο ηεο θελήο ζέζεο εξγαζίαο θαη ησλ πξνβιεκάησλ ηεο. 

Δδψ βνεζάεη      

            ε αλάιπζε ζέζε πνπ πξέπεη λα έρεη πξνεγεζεί. 

        Γ) Καζνξηζκφο ησλ θξηηεξίσλ γηα ζσζηή απφδνζε ζηελ θάζε ζέζε Δδψ 

βνεζνχλ εθηφο  

            Δδψ βνεζνχλ εθηφο απφ ηελ πεξηγξαθή θαη ηηο πξνδηαγξαθέο ηεο ζέζεο θαη 

ε κειέηε 

           ηεο απφδνζεο ησλ πξνεγνχκελσλ θαηφρσλ ηεο  ζέζεο. 

         Γ) Γλψζε ησλ δηαθφξσλ κεζφδσλ επηινγήο θαη ηεο ζεκαζίαο ηνπο .Ζ κεγάιε 

πνηθηιία  

             ησλ κεζφδσλ απαηηεί θαη θαιή γλψζε ηεο ρξεζηκφηεηαο ηνπο ζε θάζε 

πεξίπησζε. 

         Δ) Καηαλφεζε ησλ ζεκάησλ ηεο αμηνπηζηίαο θαη εγθπξφηεηαο ησλ κεζφδσλ 

επηινγήο. 

          Ε) Δθπαίδεπζε ησλ ππεπζχλσλ γηα αλάπηπμε ησλ απαηηνχκελσλ 

ηθαλνηήησλ. 

          Ζ) ΢χζηεκα αλαηξνθνδφηεζεο γηα κέηξεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ζηελ 

επηινγή 
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               πξνζσπηθνχ . 

Ρεαιηζηηθή Πεξηγξαθή Δξγαζίαο. 

Έλα ζπρλφ πξφβιεκα είλαη ν πςειφο ξπζκφο δπζθνιηψλ ζηελ πξνζαξκνγή 

πνπ θηάλεη αθφκε θαη κέρξη ηελ απνρψξεζε ησλ λενπξνζιεθζέλησλ  θαηά ηνπο 

πξψηνπο κήλεο ηνπο ζηε δνπιεηά. Απηφ απνδίδεηαη ζην γεγνλφο φηη ε ζέζε δελ 

ηαίξηαδε κε ηηο πξνζδνθίεο θαη ηηο επηζπκίεο ησλ ππνςεθίσλ. Ζ δηαδηθαζία ηεο 

πξνζέιθπζεο κπνξεί λα είλαη κεξηθψο ππεχζπλε γηα ηελ θαθή πξφζιεςε απφ ηε 

ζηηγκή πνπ νη ππεχζπλνη πξνζιήςεσλ ηείλνπλ λα παξνπζηάδνπλ ηηο δνπιεηέο 

ζεηηθφηεξεο απφ φηη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα κα ζθνπφ λα απμήζνπλ ηελ αλαινγία 

ησλ ππνςεθίσλ πνπ απνδέρνληαη ηηο πξνζθνξέο. 

Έλαο ηξφπνο γηα λα απνθεπρζνχλ ηα πξνβιήκαηα απηά είλαη ε ρξήζε κηαο 

Ρεαιηζηηθήο Πεξηγξαθήο Δξγαζίαο (ΡΠΔ), δειαδή κηαο πξνζγεησκέλεο θαη 

αληηθεηκεληθήο παξνπζίαζεο ηφζν ησλ ζεηηθψλ φζν θαη ησλ αξλεηηθψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο ζέζεο. Ηδαληθά, θάζε ζηάδην επηινγήο ζα πξέπεη λα είλαη 

εηιηθξηλέο θαη ξεαιηζηηθφ. Μηα ΡΠΔ κπνξεί λα πάξεη ηε κνξθή ελφο θεηκέλνπ, 

θπιιαδίνπ ή ελφο θηικ γηα ηελ δνπιεηά, κε ξεαιηζηηθέο πιεξνθνξίεο παξερφκελεο 

απφ έλαλ ήδε απαζρνινχκελν ππάιιειν ή έλα δνθηκαζηηθφ δείγκα δνπιεηάο ην 

νπνίν λα εθζέηεη ηνλ ππνςήθην ζε πξαγκαηηθέο ζπλζήθεο εξγαζίαο. 

Πνιιέο κειέηεο έρνπλ ζπγθξίλεη ηε λννηξνπία θαη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ 

ππαιιήισλ θαηά ηελ επηινγή ησλ νπνίσλ ρξεζηκνπνηήζεθε ΡΠΔ κε ηελ 

αληίζηνηρε ζε πεξηπηψζεηο φπνπ δελ εθαξκφζηεθε ΡΠΔ. ΢πλνιηθά νη  κειέηεο 

απηέο δείρλνπλ φηη νη ΡΠΔ ζπλήζσο ειαρηζηνπνηνχλ ηηο αλαθαηαηάμεηο κεηψλνπλ 

ηηο πξνζδνθίεο ησλ ππνςεθίσλ γηα ηε δνπιεηά ειαθξψο κεηψλνπλ ην πνζνζηφ 

απνδνρήο ηεο πξνζθνξέο εξγαζίαο θαη ειαθξψο απμάλνπλ  ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε θαη δέζκεπζε ζηνλ νξγαληζκφ απφ ηνπο λενπξνζιεθζέληεο. Δλψ ε 

ζεκαζία ησλ ΡΠΔ κπνξεί λα κελ είλαη πάληα εκθαλήο, φκσο ην θφζηνο ηεο 

αλαπιήξσζεο ησλ ζπρλψλ παξαηηήζεσλ δηθαηνινγεί ηε ρξήζε ηεο ηερληθήο. 

Γηάθνξεο εμεγήζεηο γηα ηα απνηειέζκαηα ησλ ΡΠΔ έρνπλ πξνηαζεί θαη έρνπλ 

δερηεί κεγαιχηεξε ή κηθξφηεξε ππνζηήξημε ζηελ βηβιηνγξαθία. 

1. Απηό-επηινγή. Δάλ ε ΡΠΔ βνεζάεη ηνλ ππνςήθην λα ζπλεηδεηνπνηήζεη φηη 

ε δνπιεηά δελ ζα ηνλ ηθαλνπνηεί πξνζσπηθά, κπνξεί ν ίδηνο λα επηιέμεη λα 
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κε δερηεί ηε δνπιεηά ή λα απνθιείζεη ν ίδηνο ηνλ εαπηφ ηνπ απφ ηε 

δηαδηθαζία επηινγήο πνπ θάλεη ε επηρείξεζε (Self-exclusion). Υσξίο απηή 

ηε ξεαιηζηηθή πιεξνθνξία ν ππνςήθηνο κπνξεί λα είρε δερηεί ηελ 

πξνζθνξά γεγνλφο ην νπνίν ζα είρε απμεκέλε πηζαλφηεηα λα νδεγήζεη ζε 

πξφσξε απνρψξεζε 

2. Γέζκεπζε ζηελ απόθαζε. Όηαλ ε ΡΠΔ παξνπζηάδεηαη πξηλ ν ππνςήθηνο 

δερηεί ή απνξξίςεη ηελ πξνζθνξά εξγαζίαο, ν ππνςήθηνο αηζζάλεηαη φηη 

έρεη ελεκεξσζεί  πιήξσο πξηλ πάξεη ηελ απφθαζε γηα ηε δνπιεηά. Αλ ν 

ππνςήθηνο δερηεί κηα ζέζε γλσξίδνληαο φηη ζα πξέπεη λα πεξηκέλεη 

δχζθνιεο ζηηγκέο ή δπζάξεζηα θαζήθνληα, αξγφηεξα σο ππάιιεινο ληψζεη 

φηη δελ έρεη ην δηθαίσκα λα αλαζεσξήζεη θαη λα παξαηηεζεί αλ πξάγκαηη 

πξνθχςεη θάπνην δπζάξεζην γεγνλφο. 

3. Μεηξηαζκέλεο πξνζδνθίεο. Ο ζθνπφο κηαο ΡΠΔ είλαη λα κεηψζεη ή λα 

θάλεη πην ξεαιηζηηθέο ηηο πξνζδνθίεο πνπ έρεη έλαο λενεηζεξρφκελνο 

ζρεηηθά κε ηε ζέζε εξγαζίαο ηνπ. Μηα ζεσξία γηα ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε δειψλεη φηη ε κε ηθαλνπνίεζε είλαη απνηέιεζκα ηεο 

αζπκθσλίαο αλάκεζα ζε απηά πνπ θάπνηνο πεξηκέλεη απφ κηα δνπιεηά θαη 

ζε απηά πνπ ηειηθά απνιακβάλεη. Ζ πηνζέηεζε ξεαιηζηηθψλ πξνζδνθηψλ 

κεηψλεη ην θελφ αλάκεζα ζηηο πξνζδνθίεο θαη ηελ πξαγκαηηθφηεηα. 

΢πλεπψο ε δπζαξέζθεηα κεηψλεηαη. Απφ ηε ζηηγκή πνπ ε δπζαξέζθεηα είλαη 

κηα αηηία ησλ απνρσξήζεσλ ν κεραληζκφο απηφο κπνξεί λα εμεγήζεη 

δηαθνξέο ηφζν λννηξνπίαο φζν θαη ζπκπεξηθνξάο αλάκεζα ζηηο νκάδεο πνπ 

έιαβαλ ή δελ έιαβαλ ΡΠΔ. 

4. Αληηκεηώπηζε δύζθνισλ θαηαζηάζεσλ. Έρεη απνδεηρηεί φηη δπζάξεζηα 

γεγνλφηα 7αλακέλνληαη ,παξά φηαλ είλαη απξνζδφθεηα. Δίλαη πηζαλφ ‘φηη ε 

ΡΠΔ κπνξεί λα θηλεηνπνηήζεη ηνπο λενεηζεξρφκελνπο λα ειέγρνπλ λνεξά 

ηηο αληηδξάζεηο ηνπο ζηα απξφζκελα πξνβιήκαηα ηεο δνπιεηάο θαη άξα λα 

απμήζεη ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα αληηκεησπίδνπλ ηα πξνβιήκαηα φηαλ 

παξνπζηάδνληαη Οη ΡΠΔ είλαη πεξηζζφηεξν ρξήζηκεο φηαλ νη ππεχζπλνη 

πξνζιήςεσλ ηηο παξνπζηάδνπλ λσξίο ζηε δηαδηθαζία επηινγήο (έηζη ψζηε ε 

απηφ-επηινγή θαη ε δέζκεπζε λα κπνξνχλ λα πξαγκαηνπνηεζνχλ).Δπίζεο νη 

ΡΠΔ είλαη ηδηαίηεξα απνηειεζκαηηθέο γηα ηηο δνπιεηέο ζηηο νπνίεο ηείλεη λα 

ππάξρεη πςειφ πνζνζηφ πξνψξσλ απνρσξήζεσλ θαη γηα ηηο ζχλζεηεο 
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δνπιεηέο ζηηο νπνίεο νη ππνςήθηνη είλαη απίζαλν λα έρνπλ κηα αθξηβή 

εηθφλα γηα ηε δνπιεηά  ή γηα ην επαγγεικαηηθφ πεδίν ζην νπνίν θάλνπλ 

αίηεζε. Οη ΡΠΔ έρνπλ πεξηζζφηεξν λφεκα φηαλ ππάξρνπλ πνιινί 

ππνςήθηνη γηα ηηο δηαζέζηκεο θελέο ζέζεηο ψζηε εάλ θάπνηνη απνθαζίζνπλ 

λα παξαηηεζνχλ θαη λα απνρσξήζνπλ απφ ηε δηαδηθαζία επηινγήο ε ζέζε 

λα κπνξεί θαη πάιη λα θαιπθζεί. Σέινο νη ΡΠΔ είλαη πην απνηειεζκαηηθέο 

ζην λα κεηψλνπλ ηηο παξαηηήζεηο εξγαδνκέλσλ φηαλ ε αλεξγία βξίζθεηαη ζε 

ρακειά επίπεδα. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε νη ππνςήθηνη ζα είλαη πην πηζαλφ 

λα απνξξίςνπλ κηα πξνζθεξφκελε ζέζε εξγαζίαο πνπ δε ηνπο ηαηξηάδεη 

επεηδή άιιεο ζέζεηο είλαη άκεζα δηαζέζηκεο. 

 

6.2 Βήκαηα ζηε Γηαδηθαζία Δπηινγήο 

 Σν κεγαιχηεξν πξφβιεκα ζηελ επηινγή είλαη φηη ζπρλά είλαη βαζηζκέλν ζηελ 

ππνθεηκεληθή αλζξψπηλε θξίζε έηζη νη ππεχζπλνη πξέπεη λα είλαη πνιχ 

πξνζεθηηθνί. Ζ επηινγή κε θαηάιιεισλ γηα ηελ ζέζε ππαιιήισλ επεξεάδεη 

ζπλεξγάηεο, πξνζσπηθφ θαη πειάηεο, ελψ ράλεηαη πνιχηηκνο ρξφλνο θαη ρξήκα, 

‘φπσο πξναλαθέξζεθε. Σα βήκαηα πνπ αθνινπζνχληαη ζηε δηαδηθαζία ηεο 

επηινγήο πνηθίινπλ αλάινγα κε ηνλ νξγαληζκφ. ΢πλήζσο ρξεζηκνπνηείηαη ε 

ηερληθή ηνπ , «ζηαδηαθνχ απνθιεηζκνχ» ,φπνπ έλαο ππνςήθηνο θξίλεηαη ζε κηα 

ζεηξά απφ δνθηκαζίεο-θξηηήξηα φπσο βηνγξαθηθφ ζεκείσκα αίηεζε ηεζη θαη 

ζπλεληεχμεηο θαη απνθιείεηαη απφ ηε δηαδηθαζία επηινγήο κφιηο παξνπζηάζεη κε 

ηθαλνπνηεηηθφ απνηέιεζκα ζε έλα απφ ηα ζηάδηα .Μηα ζπλεζηζκέλε ζεηξά ζηαδίσλ 

επηινγήο θαηά ηε κέζνδν ηνπ ζηαδηαθνχ απνθιεηζκνχ παξνπζηάδεηαη ζην ζρήκα. 

Μηα άιιε κέζνδνο επηινγήο είλαη ε κέζνδνο ηεο «πνιιαπιήο ζπζρέηηζεο», φπνπ νη 

ππνςήθηνη εμεηάδνληαη κε βάζε ηελ απφδνζή ηνπο ζε φια ηα ζηάδηα πξηλ παξζεί ε 

ηειηθή απφθαζε, αλεμάξηεηα απφ ηελ απφδνζή ηνπο ζε θάζε έλα απφ απηά 

ρσξηζηά. 
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6.3 Μέζνδοι Δπηινγήο 

Αίηεζε Πξόζιεςεο 

Ο ζρεδηαζκφο ηνπ εληχπνπ ηεο αίηεζεο ( application form) ηελ νπνία πξέπεη λα 

ζπκπιεξψζεη ν ππνςήθηνο εμππεξεηεί δχν θπξίσο ζηφρνπο:  

Α) Σελ  παξνρή ησλ πιεξνθνξηψλ γηα ην ζχλνιν ησλ ππνςεθίσλ νχησο ψζηε λα 

επηιεγεί έλα κέξνο απφ απηνχο νη νπνίνη λα θιεζνχλ λα δψζνπλ ζπλέληεπμε ή θαη 

λα πεξάζνπλ γξαπηέο δνθηκαζίεο (test). 

Β) Σα ζηνηρεία πνπ ζπιιέγνληαη κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ απφ ηελ επηρείξεζε 

θαη κεηά ηε δηαδηθαζία ηεο επηινγήο ζε πεξίπησζε πνπ ν ππνςήθηνο ηειηθά 

πξνζιεθζεί. 

Μεηαμχ ησλ δπν απηψλ ζηφρσλ είλαη δπλαηφ λα ππάξρεη ζχγθξνπζε. ΢ηνηρεία πνπ 

δελ αθνξνχλ ηελ επηινγή κπνξνχλ λα ζπιιέγνπλ  θαη αξγφηεξα θαη ελδερνκέλσο 

δελ είλαη ζθφπηκν λα πεξηιακβάλνληαη ζηελ αίηεζε. ΢πγθεθξηκέλα πεξηνξηζκνί 

πνπ πξέπεη λα ιακβάλνληαη ππφςε θαηά ην ζρεδηαζκφ ηεο αίηεζεο είλαη νη 

αθφινπζνη: 

Ο βαζκόο δπζθνιίαο θαηά ηε ζπκπιήξσζε. Δίλαη αλακελφκελν φηη φζν 

πεξηζζφηεξα ζηνηρεία ζρεηηθά κε ηνλ ππνςήθην έρεη ζηε δηάζεζή ηεο ε επηρείξεζε 

ηφζν απνηειεζκαηηθφηεξε είλαη ε δηαδηθαζία ηεο επηινγήο. Ζ έθηαζε ησλ 

εξσηήζεσλ ή ησλ απαληήζεσλ κπνξεί λα επηδξάζεη πνιχ ζεηηθά ζηε δηαδηθαζία   

ηεο επηινγήο κέρξη ηνπ ζεκείνπ λα γίλεηαη ν παξαιιειηζκφο ηεο αίηεζεο κε κηα 

<<ζπλέληεπμε κέζσ αιιεινγξαθίαο>>. Χζηφζν ε ζπκπιήξσζε ελφο ππεξβνιηθά 

καθξνζθεινχο ή πνιχπινθνπ εληχπνπ αλαπφθεπθηα επηδεηλψλεη ζηελ πνηφηεηα 

ησλ απαληήζεσλ ηνπ ππνςεθίνπ. Ζ πνιππινθφηεηα ηνπ εληχπνπ ηεο αίηεζεο 

κπνξεί αθφκα θαη λα απνηξέπεη ηνπο ππνςεθίνπο απφ ην λα ην ζπκπιεξψζνπλ. 

Δμάιινπ, φζν πην πεξίπινθε θαη καθξνζθειήο είλαη ε αίηεζε ηφζν δπζρεξαίλεηαη 

ε επεμεξγαζία ηεο απφ ηελ επηρείξεζε. 

Η πξνηππνπνίεζε ηεο αίηεζεο. Έλα  ηππηθφ έληππν θνηλφ γηα φινπο ηνπο 

ππνςεθίνπο είλαη ζπλήζσο πξνηηκφηεξν θαζψο είλαη επθνιφηεξν  (θαη ζπλεπψο 



«Η Γηνίθεζε Σωλ Αλζξώπηλωλ Πόξωλ ΢ην ΢ύγρξνλν Παγθνζκηνπνηεκέλν 

Δπηρεηξεζηαθό Πεξηβάιινλ» 
 

61 
 

θζελφηεξν) ζηελ επεμεξγαζία. Χζηφζν δηαθνξεηηθέο ζέζεηο εξγαζίαο κέζα ζηελ 

ίδηα επηρείξεζε έρνπλ δηαθνξεηηθέο απαηηήζεηο ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ είλαη 

ζπλεπψο πνιχ πηζαλφ ε επηινγή λα γίλεη απνηειεζκαηηθφηεξε κε ην ζρεδηαζκφ θαη 

ηελ ρξήζε πεξηζζφηεξσλ ηνπ ελφο ζεκείσκα θαζψο κε ηνλ ηξφπν απηφ δίλεηαη ε 

δπλαηφηεηα ζηνπο ππνςεθίνπο λα πξνβάιινπλ νη ίδηνη ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο. 

΢πζηάζεηο 

Ζ πεξηγξαθή ηεο γλψκεο ελφο πξνεγνχκελνπ εξγνδφηε γηα ηνλ ππνςήθην 

κε ηε κνξθή ζπζηαηηθήο επηζηνιήο ή πξνθνξηθήο δηαβεβαίσζεο ζπλήζσο 

ζπκβάιεη ζεκαληηθά ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηινγήο Χζηφζν κπνξεί λα 

ακθηζβεηεζεί ε εγθπξφηεηα ησλ ζπζηάζεσλ θαζψο ν ππνςήθηνο επηιέγεη ν ίδηνο 

ην πξφζσπν πνπ ζα ηνπ ρνξεγήζεη ηελ επηζηνιή νπφηε είλαη πηζαλφ λα ππάξρεη 

θάπνηνο βαζκφο κεξνιεςίαο ζην πεξηερφκελφ ηεο. 

Γεληθά ζεσξείηαη φηη ε απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ζπζηαηηθψλ επηζηνιψλ 

(references) κπνξεί λα βειηησζεί ζεκαληηθά κε ηε ρξήζε θάπνηνπ είδνπο 

εξσηεκαηνινγίνπ ή κηαο πεξηγξαθήο ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο εξγαζίαο. Δπίζεο ε 

δνκή θαη ζχληαμε ησλ εξσηήζεσλ κπνξεί λα επεξεάζεη ηηο απαληήζεηο πνπ ζα 

δνζνχλ κε ηε ζπζηαηηθή επηζηνιή. Οπσζδήπνηε  εθφζνλ νη ζπζηάζεηο δίλνληαη κε 

ζαθήλεηα, πιεξφηεηα θαη ακεζφηεηα κπνξνχλ λα  βνεζήζνπλ ζηελ νξζή απφθαζε. 

Οη αθφινπζεο επηινγέο επεξεάδνπλ ζεκαληηθά ηε βνήζεηα πνπ κπνξεί λα 

πξνζθέξνπλ νη ζπζηαηηθέο επηζηνιέο. 

-Σν ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο ηεο επηινγήο θαηά ην νπνίν ζα δεηεζνχλ θαη ζα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ ζπζηαηηθέο επηζηνιέο ( ιφγνπ ράξε πξηλ ή κεηά ηελ ζπλέληεπμε). 

Όζν αξγφηεξα δεηεζνχλ ηφζν ιηγφηεξν επεξεάδνπλ ηελ ηειηθή απφθαζε.  

-Ζ βαξχηεηα πνπ ζα δνζεί ζηελ πιεξνθνξία πνπ ιακβάλεηαη κέζσ ησλ επηζηνιψλ. 

΢πλήζσο φζν πην ζχλζεηε είλαη ε δηαδηθαζία επηινγήο ηφζν κηθξφηεξε βαξχηεηα 

δίλεηαη ζηηο ζπζηάζεηο.  

-Σν είδνο ηνπ επηζπκεηνχ πεξηερνκέλνπ. Ζ ζπζηαηηθή επηζηνιή κπνξεί λα πεξηέρεη 

είηε ηε γλψκε πνπ έρεη ζρεκαηίζεη απηφο πνπ ηε γξάθεη είηε ηελ πεξηγξαθή 

ζπγθεθξηκέλσλ γεγνλφησλ –ζπκβάλησλ ζηα νπνία ππήξμε κάξηπξαο. ΢ηελ 
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ηειεπηαία πεξίπησζε απαηηείηαη πεξηζζφηεξνο ρξφλνο απφ ηνλ ζπληζηψληα., γη’ 

απηφ θαη ρξεζηκνπνηείηαη ζπαληφηεξα. 

Έρεη ππνζηεξηρζεί φηη ε κέζνδνο ησλ ζπζηάζεσλ ζα κπνξνχζε λα νδεγήζεη 

ζε ρξεζηκφηεξα απνηειέζκαηα γηλφηαλ φρη κε ηελ κνξθή επηζηνιψλ ή κε ηε 

ζπκπιήξσζε θφξκαο, αιιά κε ηελ πξνθνξηθή ή ηειεθσληθή επηθνηλσλία κε απηφλ 

πνπ παξέρεη ηελ ζχζηαζε. Βέβαηα κηα ηέηνηα πξαθηηθή παξνπζηάδεη αξθεηά άιια 

πξνβιήκαηα εζηθνχ θαη πξαθηηθνχ πεξηερνκέλνπ ( φπσο γηα παξάδεηγκα ην 

γεγνλφο φηη ε επηθνηλσλία δελ θαηαγξάθεηαη θαη δελ είλαη επίζεκε). 

    

΢πλέληεπμε 

Ζ ζπλέληεπμε ( interview) απνηειεί ηελ πιένλ δηαδεδνκέλε κέζνδν 

επηινγήο πξνζσπηθνχ θαη ζε αξθεηέο πεξηπηψζεηο είλαη ην κνλαδηθφ κέζν πνπ 

ρξεζηκνπνηνχλ νξηζκέλεο ( κηθξνχ θαηά θαλφλα κεγέζνπο) επηρεηξήζεηο γηα ηελ 

επηινγή ησλ αηφκσλ εθείλσλ πνπ ζα ζηειερψζνπλ ηηο θελέο ζέζεηο εξγαζίαο πνπ 

πξνζθέξνπλ. Απηφ ζπκβαίλεη παξά ην γεγνλφο φηη ε αμηνπηζηία ηεο ζπλέληεπμεο 

είλαη ζρεηηθά ρακειή ( δελ πεηπραίλεη ην 30%).΢θνπφο ηεο ζπλέληεπμεο είλαη λα 

δηαπηζηψζεη ν αμηνινγεηήο ζε πνην βαζκφ ν ππνςήθηνο ηαηξηάδεη κε ην πξνθίι ηνπ 

ηδαληθνχ αηφκνπ γηα ηε ζέζε θαη ηελ επηρείξεζε, ην νπνίν έρεη κε ζαθήλεηα 

πξνθαζνξηζηεί. Οη επηκέξνπο ζηφρνη ηεο ζπλέληεπμεο είλαη. 

Α) Ζ επηβεβαίσζε θαη ε δηεπθξίληζε ζηνηρείσλ πνπ πεξηιακβάλνληαη ζην 

βηνγξαθηθφ. 

Β) Ζ ζπιινγή πιεξνθνξηψλ πξνθεηκέλνπ λα πξνβιεθζεί  πφζν επηηπρεκέλν ζα 

απνδεηρζεί ην άηνκν ζηε δηεθπεξαίσζε ηεο εξγαζίαο ηνπ, κε ηε κέηξεζε 

ηθαλνηήησλ θαη ησλ  ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ ππνςεθίνπ βάζε ζπγθεθξηκέλσλ 

θξηηεξίσλ πνπ πξνθχπηνπλ απφ ην πξνθίι ηνπ ηδαληθνχ αηφκνπ γηα ηε ζέζε. 

Γ) Να δψζεη ζηνλ ππνςήθην επαξθείο πιεξνθνξίεο γηα ηελ ζέζε θαη γηα ηελ 

επηρείξεζε, νχησο ψζηε λα κπνξεί ν ίδηνο λα απνθαζίζεη αλ ηνπ ηαηξηάδνπλ. 

Γ) Να δψζεη ζηνπο ππνςεθίνπο ηεο αίζζεζε δίθαηεο αληηκεηψπηζεο θαη φηη ηνπο 

δίλεηαη κηα επθαηξία λα κηιήζνπλ γηα ηνλ εαπηφ ηνπο. Οξηζκέλα ζπλεζηζκέλα 

πξνβιήκαηα ή ιάζε ηεο ζπλέληεπμεο είλαη ηα αθφινπζα. 
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-Έλα θαη κφλν ζεηηθφ ή αξλεηηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ ππνςεθίνπ κπνξεί λα 

απνθηήζεη δπζαλάινγα κεγάιε ζεκαζία. 

-  Σα απνηειέζκαηα είλαη πνιχ πηζαλφ λα είλαη κεξνιεπηηθά. Κνηλσληθά  

ζηεξεφηππα θνηλσληθέο νκνηφηεηεο θαη δηαθνξέο, θαζψο θαη νη πξνζσπηθέο 

πξνηηκήζεηο ησλ ζπλνκηιεηψλ κπνξεί λα επεξεάζνπλ ζεκαληηθά ηελ εληχπσζε 

πνπ απνθνκίδεη ν εμεηαζηήο απφ ηνλ ππνςήθην. 

 -Αλαπφθεπθηα  ηελ αμηνιφγεζε θάζε ππνςεθίνπ επεξεάδνπλ θαη νη πξνεγνχκελνη 

πνπ ελδερφκελα εμεηάζηεθαλ κε αξλεηηθέο επηπηψζεηο ζηελ αληηθεηκεληθφηεηά ηεο. 

-Μπνξεί λα δνζεί έλα ηδηαίηεξν βάξνο ζε αξλεηηθέο ελδείμεηο. Ζ επηθπιαθηηθφηεηα 

απηή απνβαίλεη ζε βάξνο ηεο αμηνιφγεζεο ησλ επηζπκεηψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ 

ππνςεθίνπ. 

-΢πλήζσο ε πξψηε εληχπσζε πνπ ζρεκαηίδεηαη γηα ηνλ ππνςήθην θαηά ηα ιίγα 

πξψηα ιεπηά δχζθνια αλαηξέπεηαη αξγφηεξα θαη είλαη ζαλ ν ππφινηπνο ρξφλνο ηεο 

ζπλέληεπμεο λα ρξεζηκνπνηείηαη απιψο γηα λα επηβεβαηψζεη απηή ηε πεπνίζεζε. 

-Αξθεηέο θνξέο νη αμηνινγεηέο ιφγν έιιεηςεο εθπαίδεπζεο δε κπνξνχλ λα 

αμηνινγήζνπλ ηε γιψζζα ηνπ ζψκαηνο ηνπ ππνςεθίνπ ε νπνία πνιιέο θνξέο είλαη 

πην εηιηθξηλείο θαη ζαθήο απφ ηα ιφγηα ησλ απαληήζεσλ. 

Σα πξνβιήκαηα απηά επηδεηλψλνληαη εμαηηίαο παξαγφλησλ πνπ αθνξνχλ 

ηελ ππνθεηκεληθή αληίιεςε θαη ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ εθπξνζψπνπ ηεο επηρείξεζεο. Ζ 

αηειήο γλψζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο πνπ πξέπεη λα θαιπθζεί θαη ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ απαηηνχληαη απφ ηνπο ππνςήθηνπο ή ε έιιεηςε εθπαίδεπζεο 

θαη εκπεηξίαο ζε ζπλεληεχμεηο ,επηβαξχλνπλ ηελ εγθπξφηεηα ηεο κεζφδνπ. Δπίζεο 

ε ίδηα ε δνκή θαη ν ζρεδηαζκφο ηεο ζπλέληεπμεο έρνπλ θαζνξηζηηθή ζεκαζία. 

Πνιιέο θνξέο ζηηο Διιεληθέο θπξίσο επηρεηξήζεηο ζηειέρε πξαγκαηνπνηνχλ 

ζπλεληεχμεηο ρσξίο λα έρνπλ εηδηθή εθπαίδεπζε ζηε κέζνδν απηή. Έηζη νη ζρεηηθέο 

απνθάζεηο πνπ ιακβάλνπλ κφλν θαηά ηχρε είλαη ζσζηέο. Ζ ηθαλφηεηα λα θάλεη 

θαλείο ζπλεληεχμεηο πξφζιεςεο απαηηεί εηδηθή εθπαίδεπζε θαη εμάζθεζε. 

Παξ φια απηά νη επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ ηελ πξαθηηθή ηεο 

ζπλέληεπμεο επξχηαηα θαζψο απνηειεί ηελ θχξηα ηερληθή πνπ εμαζθαιίδεη 

πξνζσπηθή επαθή αλάκεζα ζηνλ εξγνδφηε ή ηνλ εθπξφζσπφ ηνπ θαη ηνλ ππνςήθην 
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πξάγκα πνιχ ζεκαληηθφ θαη γηα ηηο δπν πιεπξέο. Τπάξρνπλ δηάθνξα είδε 

πξνζέγγηζεο πνπ κπνξεί λα αθνινπζήζεη ν εμεηαζηήο θαηά ηελ ζπλέληεπμε. 

΢πγθεθξηκέλα σο πξνο ηε δνκή κπνξεί λα έρνπκε: 

Διεύζεξε  ΢πλέληεπμε 

Δδψ ν εμεηαζηήο ελδηαθέξεηαη θπξίσο λα δεκηνπξγήζεη έλα επράξηζην θαη 

θηιηθφ θιίκα θαη λα δψζεη ηελ επθαηξία ζηνλ ππνςήθην λα ληψζεη θαη λα 

εθθξαζηεί άλεηα. Έλα απφ ηα θπξηφηεξα πιενλεθηήκαηα γηα ηελ επηρείξεζε είλαη 

φηη ν ππνςήθηνο θεχγεη απνθνκίδνληαο ζεηηθή εηθφλα θαη είλαη πξφζπκνο λα 

επαλέιζεη αλ ηνπ δεηεζεί, ελψ κπνξεί λα απνθαιχςεη πηπρέο ηνπ ραξαθηήξα θαη 

εκπεηξίεο ηνπ πνπ ν εμεηαζηήο δελ είρε ζθεθζεί λα ηνπ δεηήζεη. 

Γνκεκέλε ΢πλέληεπμε 

Ζ ζπλέληεπμε κπνξεί λα είλαη δνκεκέλε ηππνπνηεκέλε θαη εζηηαζκέλε 

ζηελ επίηεπμε ελφο νξηζκέλνπ αξηζκνχ ζηφρσλ, νη νπνίνη πξέπεη λα έρνπλ 

θαζνξηζηεί εθ ησλ πξνηέξσλ κε ζαθήλεηα. Οη ζηφρνη απηνί κπνξεί λα έρνπλ ηε 

κνξθή ζπγθεθξηκέλσλ θξηηεξίσλ γηα παξάδεηγκα, ηελ ηθαλφηεηα ηνπ ππνςεθίνπ 

λα εθθξάδεη ηε ζθέςε ηνπ.H ζπλνιηθή αμηνιφγεζε ηνπ ππνςεθίνπ ηφηε παίξλεη ηε 

κνξθή ελφο ζηαζκηζκέλνπ αζξνίζκαηνο ηεο βαζκνινγίαο ζηα επηκέξνπο θξηηήξηα 

ηα νπνία αμηνινγνχληαη κε βάζε ηεο απαληήζεηο πνπ δίλεη ν ππνςήθηνο ζε 

πξνζρεδηαζκέλεο εξσηήζεηο απφ ηνλ αμηνινγεηή. Δπίζεο ε ζπλέληεπμε κπνξεί λα 

πεξηιακβάλεη εξσηήζεηο πνπ αθνξνχλ επίιπζε πξνβιεκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ 

ζπρλά ζηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε θαη κπνξνχλ λα ειέγμνπλ ηελ ηθαλφηεηα ηνπ 

ππνςεθίνπ λα αληαπνθξηζεί ζε απηά. Οη εξσηήζεηο απηέο κπνξεί λα αλαθέξνληαη 

είηε ζην παξειζφλ θαη ηελ εκπεηξία ηνπ ππνςεθίνπ ,είηε ζε κηα ππνζεηηθή 

κειινληηθή θαηάζηαζε. Ζ δνκεκέλε ζπλέληεπμε θαζψο ζέηεη παξφκνηεο εξσηήζεηο 

ζε φινπο ηνπο ππνςεθίνπο δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηνπο εμεηαζηέο λα ζπγθξίλνπλ ηηο 

απαληήζεηο θαη λα θαηαιήμνπλ ζε θάπνηα γεληθά ζπκπεξάζκαηα. Χο πξνο ηνλ 

αξηζκφ ησλ εμεηαζηψλ ππάξρνπλ νη αθφινπζεο παξαιιαγέο : 

΢πλέληεπμε ηνπ ππνςεθίνπ κε ζηέιερνο ηεο επηρείξεζεο (αηνκηθή 

ζπλέληεπμε) 
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Ζ ηαθηηθή απηή έρεη ην πιενλέθηεκα ηεο κεγαιχηεξεο άλεζεο γηα ηνλ 

ππνςήθην, απφ ‘φηη αλ εμεηαδφηαλ απφ νκάδα εμεηαζηψλ φκσο ππάξρνπλ 

ακθηβνιίεο ζρεηηθά κε ην αλ είλαη δπλαηφ θαη ζθφπηκν έλα κφλν πξφζσπν λα 

αλαιάβεη φιε ηελ επζχλε γηα ηελ επηινγή ηνπ πξνζσπηθνχ. Γηα ηελ άξζε ηεο 

επηθχιαμεο απηήο πξαγκαηνπνηνχληαη πεξηζζφηεξεο απφ κηα ζπλεληεχμεηο κε 

δηαθνξεηηθφ ζηέιερνο ηεο επηρείξεζεο θάζε θνξά . ΢ηελ πεξίπησζε απηή είλαη 

πηζαλφ λα πξνθχςεη ζχγθξνπζε ησλ επηκέξνπο απνηειεζκάησλ. Πξνθεηκέλνπ λα 

εμνηθνλνκήζνπλ ρξφλν θαη ρξήκα, κεξηθέο επηρεηξήζεηο καγλεηνζθνπνχλ ηελ 

πξψηε ζπλέληεπμε ε νπνία θαηφπηλ παξνπζηάδεηαη θαη ζε άιια ζηειέρε. 

΢πκπεξηθνξηθή ΢πλέληεπμε 

 ΢ηφρνο ηεο ζπλέληεπμεο απηήο είλαη λα αμηνινγήζεηο αλ ν ππνςήθηνο δηαζέηεη 

ηθαλφηεηεο ή ραξαθηεξηζηηθά πξνζσπηθφηεηαο πνπ πεξηιακβάλνληαη ζην πξνθίι 

ηνπ «ηδαληθνχ αηφκνπ» γηα πξφζιεςε. Σν βαζηθφ πεξηερφκελν απηήο ηεο 

ζπλέληεπμεο ζπλίζηαηαη ζε εξσηήζεηο πξνο ηνλ ππνςήθην πνπ αθνξνχλ 

πξαγκαηηθά πεξηζηαηηθά ηεο επαγγεικαηηθήο ή πξνζσπηθήο ηνπ δσήο, απφ ηα 

νπνία πξνθχπηεη φηη δηαζέηεη ζπγθεθξηκέλεο ηθαλφηεηεο ή ραξαθηεξηζηηθά 

πξνζσπηθφηεηαο. Πην ζπγθεθξηκέλα κέζσ εξσηήζεσλ δεηείηαη απφ ηνλ ππνςήθην : 

1. Να πεξηγξάςεη έλα πξαγκαηηθφ πεξηζηαηηθφ ή θαηάζηαζε πνπ έρεη 

αληηκεησπίζεη θαη απφ ην νπνίν θαίλεηαη φηη δηαζέηεη κηα ηθαλφηεηα ή 

ραξαθηεξηζηηθφ πξνζσπηθφηεηαο (εγεηηθή ηθαλφηεηα, δεκηνπξγηθή ζθέςε, 

ςπρξαηκία πξσηνβνπιία ,νκαδηθφ πλεχκα) 

2. Να πεξηγξάςεη ην ηη έπξεπε λα επηηχρεη ζηελ ελ ιφγσ θαηάζηαζε ή 

πεξηζηαηηθφ 

3. Ση ελέξγεηεο –απνθάζεηο- ζπκπεξηθνξέο  αλέπηπμε 

4. Ση απνηειέζκαηα είρε   

Ζ αμηνπηζηία ηεο ζπκπεξηθνξηθήο ζπλέληεπμεο ζπλίζηαηαη ζην φηη αλαθέξεηαη 

ζε πξαγκαηηθά γεγνλφηα ηα νπνία ν ππνςήθηνο έρεη βηψζεη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα. 

Άιισζηε ν αμηνινγεηήο , αλάινγα κε ηηο απαληήζεηο ηνπ ππνςεθίνπ κπνξεί λα 

δεηήζεη πεξαηηέξσ ιεπηνκέξεηεο θαη δηεπθξηλήζεηο αλ είλαη δχζθνιν λα ηα 

αλαπηχμεη ν ίδηνο ν ππνςήθηνο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο ζπλέληεπμεο.  
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΢πλήζσο ζηε ζπκπεξηθνξηθή ζπλέληεπμε θάζε ηθαλφηεηα ή ραξαθηεξηζηηθφ 

πξνζσπηθφηεηαο πνπ πεξηιακβάλεη ην ζρεηηθφ «ηδαληθφ πξνθίι» ν αμηνινγεηήο 

δεηά απφ ηνλ ππνςήθην λα δψζεη έλα πεξηζηαηηθφ ή θαηάζηαζε θαη ηνπ δεηά λα 

πεξηγξάςεη ηα φζα πξναλαθέξζεθαλ. Καηά ηε δηάξθεηα ,δε ,ηεο απάληεζεο ηνπ 

ππνςεθίνπ ππνβάιεη επηκέξνπο δηεπθξηληζηηθέο εξσηήζεηο ή εξσηήζεηο 

δηαζηαχξσζεο –ειέγρνπ ησλ απαληήζεσλ. Αζθαιψο νη ηθαλφηεηεο (interviewing 

skills) πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ δηεμαγσγή κηαο απνηειεζκαηηθήο ζπκπεξηθνξηθήο 

ζπλέληεπμεο απνθηψληαη κε εηδηθή εθπαίδεπζε θαη εμάζθεζε ηνπ αμηνινγεηή. Γη’ 

απηφ ην ζθνπφ έρνπλ αλαπηπρζεί εηδηθά εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα θαη έρνπλ 

εθδνζεί αξθεηά επαγγεικαηηθά εγρεηξίδηα.  ΢εκεηψλεηαη ,ηέινο φηη νη εηαηξίεο 

ζπκβνχισλ γηα πξνζιήςεηο ζπλήζσο ρξεζηκνπνηνχλ εηδηθά εθπαηδεπκέλνπο 

ςπρνιφγνπο γηα ηε δηεμαγσγή ζπκπεξηθνξηθψλ ζπλεληεχμεσλ. 

Σαπηόρξνλε ζπλέληεπμε πεξηζζνηέξσλ ππνςεθίσλ (νκαδηθή ζπλέληεπμε) 

Οη ζπλεληεχμεηο απηνχ ηνπ ηχπνπ εκθαλίδνπλ πιενλεθηήκαηα ζηε 

δηαπίζησζε ραξαθηεξηζηηθψλ φπσο ε θνηλσληθφηεηα. Δπίζεο θάλνπλ 

απνηειεζκαηηθφηεξε αμηνπνίεζε ηνπ  ρξφλνπ γηαηί νη πιεξνθνξίεο γηα ηελ 

επηρείξεζε θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζέζεο εξγαζίαο, πνπ αθνξνχλ φινπο ηνπο 

ππνςεθίνπο δε ρξεηάδεηαη λα επαλαιεθζνχλ μερσξηζηά ζε θάζε ππνςήθην. 

Χζηφζν απαηηνχληαη ζεκαληηθέο ηθαλφηεηεο γηα ηε δηεμαγσγή νκαδηθήο 

ζπλέληεπμεο απφ ηε κεξηά ηνπ ζηειέρνπο. Δπίζεο, νη ζπλζήθεο ηεο ζπλέληεπμεο γηα 

ηνπο ππνςεθίνπο είλαη κάιινλ δχζθνιεο νπφηε είλαη αλακελφκελε ζε  θάπνην 

βαζκφ ε ρακειφηεξε πνηφηεηα ησλ απαληήζεψλ ηνπο. Γεληθά απηνχ ηνπ είδνπο νη 

ζπλεληεχμεηο πξνζθέξνληαη πεξηζζφηεξν γηα ηνλ απνθιεηζκφ παξά γηα ηελ επηινγή 

ππνςεθίσλ, ζηα πξψηα ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο , νπφηε ε επηρείξεζε 

πξνζπαζεί λα κεηψζεη ηνλ αξηζκφ ησλ ππνςεθίσλ, θαη πξέπεη λα ρξεζηκνπνηνχληαη 

ζε ζπλδπαζκφ θαη κε άιινπο κεζφδνπο επηινγήο. 

΢πλέληεπμε από επηηξνπή      

  Ζ ηερληθή απηή επηηξέπεη ηελ αληηθεηκεληθφηεξε αμηνιφγεζε ηνπ 

ππνςεθίνπ φκσο είλαη πνιχ πηζαλφ λα επηβαξχλεη ηελ αηκφζθαηξα ηεο 

ζπλέληεπμεο θέξλνληαο ζε ακεραλία ηνλ ππνςήθην θαη ρεηξνηεξεχνληαο ηελ 

αληαπφθξηζή ηνπ ζηηο εξσηήζεηο. Δπίζεο ηα ζηειέρε πνπ παίξλνπλ κέξνο ζηε 
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ζπλέληεπμε κπνξεί λα επεξεαζηνχλ απφ ην απνθαινχκελν «group thinking», 

θαηλφκελν θαηά ην νπνίν ν έλαο απφ ηνπο εμεηαζηέο επεξεάδεη θαη πξνθαηαβάιεη 

ηελ άπνςε ησλ άιισλ ή ηνπο εκπνδίδεη λα ζρεκαηίζνπλ άπνςε κνλνπσιψληαο ην 

ξφιν ηνπ θξηηή Γηα ηνχην, ν ξφινο θάζε ζηειέρνπο ζηε δηαδηθαζία ηεο 

ζπλέληεπμεο πξέπεη λα έρεη θαζνξηζηεί απφ πξηλ. 

 

΢πλέληεπμε κέζσ ηειεδηάζθεςεο 

Δίλαη κηα ελαιιαθηηθή ηεο κεηαθίλεζεο ζηειερψλ ή ππνςεθίσλ γηα ηηο 

ζπλεληεχμεηο, κε ζθνπφ ηε κείσζε θφζηνπο. Κπξηφηεξν εξγαιείν απηήο ηεο 

πξαθηηθήο είλαη ην videoconferencing, πνπ επηηξέπεη ηε κεηάδνζε εηθφλαο θαη ήρνπ 

ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν. Με ηνλ ηξφπν απηφ βέβαηα ράλνληαη νξηζκέλα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθήο επαθήο πνπ γηα αξθεηνχο είλαη ζεκαληηθά, φπσο 

γηα παξάδεηγκα ε ρεηξαςία, ηεο κεηψλεηαη ν ρξφλνο θαη απνθαζίδνπλ νη δπν 

πιεπξέο αλ ελδηαθέξνληαη γηα ζπλέρηζε ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο. 

 

6.3.1 Tests Δπηινγήο Πξνζσπηθνύ 

Πξνθεηκέλνπ λα ππάξρεη έλαο επηζηεκνληθφο θαη αληηθεηκεληθφο ηξφπνο 

επηινγήο πξνζσπηθνχ ψζηε λα θαιπθζεί θαηά ησλ δπλαηφλ ε ξήζε «ν θαηάιιεινο 

άλζξσπνο ζηελ θαηάιιειε ζέζε», ρξεζηκνπνηνχληαη ζε κεγάιε έθηαζε ζηελ 

Δπξψπε  , αιιά ηειεπηαία θαη ζηελ Διιάδα δηάθνξα ηεζη ή ςπρνκεηξηθά εξγαιεία 

κέηξεζεο. Απηφ θξίλεηαη φιν θαη πεξηζζφηεξν αλαγθαίν, θαζψο ην θνηλφ 

ραξαθηεξηζηηθφ φισλ ησλ κεζφδσλ γηα ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ πνπ 

πξναλαθέξζεθαλ παξαπάλσ είλαη φηη ηα θξηηήξηα ηνπο είλαη θαηά θχξην ιφγν 

ππνθεηκεληθά. Ζ επεμεξγαζία ησλ πιεξνθνξηψλ πνπ ζπγθεληξψλνληαη ζρεηηθά κε 

ηνπο ππνςεθίνπο γίλεηαη απφ ηα ίδηα ηα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο πνπ έρνπλ ηελ 

ζρεηηθή επζχλε θαη ζπρλά επεξεάδεηαη απφ ηα ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

πξνζσπηθφηεηάο ηνπο. Σα δηάθνξα ηεζη επηινγήο θηινδνμνχλ λα πξνζθέξνπλ κηα 

πεξηζζφηεξν αληηθεηκεληθή ζεψξεζε ζηελ επηινγή.  

Δίδε Σεζη 
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Έλα ηεζη ζπλίζηαηαη ζε εξσηήζεηο πνπ απαληά ν ίδηνο ν ππνςήθηνο ( self 

assessment) πξνθεηκέλνπ λα δηαπηζησζνχλ ηθαλφηεηεο θαη ραξαθηεξηζηηθά 

πξνζσπηθφηεηαο πνπ δηαζέηεη..Σα ηεζη ζρεδηάδνληαη απφ εηδηθνχο ςπρνκέηξεο  

επηζηήκνλεο θαη ε αμηνπνίεζή ηνπο επηηπγράλεηαη κέζσ ηεο εθαξκνγήο ηνπο ζε 

κεγάιν αξηζκφ αηφκσλ. Τπάξρνπλ πνιιά είδε ηεζη αλάινγα κε ηα ραξαθηεξηζηηθά 

πνπ πξφθεηηαη λα κεηξεζνχλ. Απηά είλαη: 

-Σεζη δηαλνεηηθώλ ηθαλνηήησλ ή επθπΐαο, ηα γλσζηά IQ( intelligence quotient) 

tests,πνπ είλαη πνιχ δεκνθηιή θαη ίζσο ηα πην γλσζηά ηεζη επηινγήο αλ θαη δελ 

έρεη δηαπηζησζεί ηζρπξή ζεηηθή ζπζρέηηζε αλάκεζα ζηε γεληθή επθπία πνπ γίλεηαη 

πξνζπάζεηα λα κεηξεζεί κε απηά ηα ηεζη, θαη ηελ απφδνζε ελφο εξγαδνκέλνπ. 

΢ρεδηάζηεθαλ γηα λα δψζνπλ κηα έλδεημε ηεο γεληθήο δηαλνεηηθήο ηθαλφηεηαο. 

Πεξηιακβάλνπλ πιήζνο εξσηήζεσλ κε ιεμηιφγην αλαινγίεο ζπλσλπκίεο ζπγθξίζεηο 

αξηζκεηηθά ζέκαηα θαη γεληθέο πιεξνθνξίεο. 

Σεζη ελδηαθεξόλησλ (interests tests). Απεπζχλνληαη είηε ζε άηνκα πνπ έρνπλ 

ηειεηψζεη ην ζρνιείν γηα ηνλ εληνπηζκφ ησλ επαγγεικαηηθψλ ελδηαθεξφλησλ ηνπο 

είηε γηα ηελ αλίρλεπζε ηνπ είδνπο εξγαζίαο πνπ ηαηξηάδεη θαιχηεξα ζε θάπνηνλ 

ππνςήθην ζε πεξίπησζε πνπ ε επηρείξεζε δηαζέηεη πνιιέο δηαθνξεηηθέο ζέζεηο 

εξγαζίαο. 

Σεζη ηθαλνηήησλ (aptitude tests). Έλα ηεζη ηθαλνηήησλ νξίδεηαη σο ην κέζν γηα 

ηελ αληηθεηκεληθή κέηξεζε ηεο ηθαλφηεηαο ελφο αηφκνπ θάησ απφ ζπγθεθξηκέλεο 

ζπλζήθεο θαη επηηξέπεη ζηνλ εμεηαζηή λα θάλεη ζπγθξίζεηο κεηαμχ αηφκσλ. Οη πην 

ζπλεζηζκέλεο ηθαλφηεηεο πνπ αμηνινγνχληαη κέζσ απηψλ ησλ ηεζη ζηηο 

δηαδηθαζίεο επηινγήο είλαη απηέο ηνπ Γισζζηθνχ, Αξηζκεηηθνχ. Γηαγξακκαηηθνχ 

΢πιινγηζκνχ θαη Παξαηεξεηηθφηεηαο. Σα ηειεπηαία ρξφληα ε ρξήζε ηνπο ζηνπο 

νξγαληζκνχο έρεη απμεζεί. 

Σεζη πξνζσπηθόηεηαο (personality tests).Πξφθεηηαη γηα ηεζη πνπ δίλνπλ 

πιεξνθνξίεο γηα ην ζχζηεκα αμηψλ ηνπ αηφκνπ, ηηο ζπλαηζζεκαηηθέο ηνπ 

αληηδξάζεηο, ηελ σξηκφηεηα θαη ηελ δηάζεζε πνπ ηνλ ραξαθηεξίδεη. Σα 

εξσηεκαηνιφγηα πξνζσπηθφηεηαο ζηνρεχνπλ ζηελ κέηξεζε δηαθνξεηηθψλ 

πξνζσπηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Σα 
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εξσηεκαηνιφγηα πξνζσπηθφηεηαο ρξεζηκνπνηνχληαη πεξίπνπ απφ ην 75% ησλ 

επηρεηξήζεσλ ζε ρψξεο ηνπ εμσηεξηθνχ. 

Σεζη εθπαίδεπζεο. Μεηξνχλ ηελ αληαπφθξηζε ηνπ ππνςεθίνπ ζηελ εθπαίδεπζε 

θπξίσο γηα εξγαζίεο πνπ απαηηνχλ ιεπηνκέξεηα θαη ηέρλε. Οη ππνςήθηνη θαινχληαη 

λα εθηειέζνπλ κηα εξγαζία πνπ δελ γλσξίδνπλ θαη πνπ καζαίλνπλ γηα πξψηε θνξά 

ιίγν πξηλ ηελ εθηειέζνπλ. 

Σεζη γλώζεσλ / επηηεπγκάησλ. Μεηξνχλ ηηο ηθαλφηεηεο, επηδεμηφηεηεο, γλψζεηο, 

πνπ έρεη ήδε απνθηήζεη ν ππνςήθηνο, φπσο ηθαλφηεηα ρξήζεο ειεθηξνληθνχ 

ππνινγηζηή, ρεηξηζκνχ κεραλήκαηνο θιπ. 

 

 

΢εκαληηθά Χαξαθηεξηζηηθά Χξήζεο ηωλ Σεζη. 

Σα ζεκαληηθφηεξα ζηνηρεία πνπ ζα πξέπεη λα ραξαθηεξίδνπλ νπνηνδήπνηε ηεζη 

επηινγήο πξνζσπηθνχ είλαη ηα εμήο.. 

- Δγθπξφηεηα. Αλαθέξεηαη ζην βαζκφ πνπ ην ηεζη πξαγκαηηθά κεηξά ην 

αληηθείκελν γηα ην νπνίν έρεη θαηαζθεπαζηεί. Τπάξρνπλ δηαθνξεηηθνί 

ηχπνη εγθπξφηεηαο πνπ κπνξνχκε λα ζπλαληήζνπκε ζε έλα ηεζη  

- Δγθπξφηεηα πεξηερνκέλνπ δειαδή αλ ην πεξηερφκελν ηνπ ηεζη 

αληηπξνζσπεχεη ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηηο γλψζεηο γηα ηηο νπνίεο ζρεδηάζηεθε 

      -εκπεηξηθή ηθαλφηεηα δειαδή ην θαηά πφζν έλα ηεζη έρεη δνζεί ζε ζεκαληηθά 

δείγκαηα   ηνπ πιεζπζκνχ θαη έρεη γίλεη ε απαξαίηεηε ζηάζκηζε ησλ 

απνηειεζκάησλ ψζηε λα θαζνξηζηνχλ ηα πξφηππα απφδνζεο (λφξκεο).  

Αμηνπηζηία αλαθέξεηαη ζηε ζπλέπεηα ηεο κέηξεζεο θαη ζηε ζπλέπεηα ησλ 

απνηειεζκάησλ κε ρξνληθή δηαθνξά .Πξέπεη δειαδή ε κέηξεζε ηνπ ηεζη θάησ απφ 

ηηο ίδηεο ζπλζήθεο λα δίλεη ίδην απνηέιεζκα. 

Υξήζε  θαη κεηάθξαζε ησλ απνηειεζκάησλ. Πξέπεη λα γίλεηαη απφ έκπεηξνπο 

ρεηξηζηέο θαζψο ηα απνηειέζκαηα απαηηνχλ ηδηαίηεξα πξνζεθηηθή κεηάθξαζε. 
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΢πλάθεηα ηα ηεζη πξέπεη λα εθηηκψληαη ζε ζρέζε κε άιιεο πιεξνθνξίεο πνπ έρνπλ 

ζπγθεληξσζεί γηα ηα άηνκα θαζφηη δελ κπνξεί λα ζεσξεζεί φηη έρνπλ απνθιεηζηηθή 

ζρέζε κε ηελ αλακελφκελε απφδνζε θαη νχηε κπνξνχλ λα κεηξήζνπλ φινπο ηνπο 

παξάγνληεο πνπ ηελ επεξεάδνπλ. 

Υξήζε ζηαηηζηηθώλ πξνηύπσλ (λνξκώλ).Σα απνηειέζκαηα ελφο ππνςεθίνπ ζε 

έλα ηεζη δελ έρνπλ κεγάιε αμία αλ δε ζπγθξηζνχλ κε ηελ θακπχιε θαηαλνκήο ησλ 

απνηειεζκάησλ ζε έλα κεγάιν δείγκα αηφκσλ. Γηα παξάδεηγκα έλαο θνηηεηήο πνπ 

έρεη γξάςεη βαζκφ 7 ζην Υ κάζεκα δε κπνξεί παξά λα είλαη πνιχ θαιφο αθνχ κφλν 

ην 10%  ησλ θνηηεηψλ ζην ίδην κάζεκα έρεη πάξεη 7 θαη πάλσ. Αληίζεηα έλαο 

βαζκφο 8 ζε Τ κάζεκα κπνξεί λα είλαη θαθφο , αλ 60% ησλ θνηηεηψλ ζην κάζεκα 

απηφ έρεη πάξεη 9 θαη πάλσ. 

Ζ ηδέα πίζσ απφ ηελ πξνζέγγηζε ησλ ηεζη θαη ηδίσο ησλ ςπρνκεηξηθψλ 

ηεζη πνπ κεηξνχλ ζηνηρεία ηεο πξνζσπηθφηεηαο θαη ησλ ελδηαθεξφλησλ ηνπ 

ππνςεθίνπ θαληάδεη αξθεηά ινγηθή. Γηα θάζε ζέζε εξγαζίαο πξέπεη λα ππάξρνπλ 

νξηζκέλα ζπγθεθξηκέλα επηζπκεηά ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηα νπνία 

εμαζθαιίδνπλ ηελ επηηπρεκέλε άζθεζε ησλ θαζεθφλησλ πνπ πεξηέρνληαη ζε απηή. 

΢ηφρνο ζπλεπψο ησλ εξσηεκαηνινγίσλ πξνζσπηθφηεηαο είλαη ε δηαπίζησζε αλ ν 

ππνςήθηνο δηαιέγεη απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά ή φρη. Ήδε φκσο πξνθχπηεη έλα 

βαζηθφ ζεκείν θξηηηθήο φηη δειαδή είλαη πνιχ ακθίβνιν αλ κπνξεί λα 

πξνζδηνξηζηεί ν ζπλδπαζκφο απηφο ησλ βέιηηζησλ ραξαθηεξηζηηθψλ γηα θάζε ζέζε 

εξγαζίαο . Μέρξη ζηηγκήο ην πξφβιεκα απηφ γίλεηαη πξνζπάζεηα λα αληηκεησπηζηεί 

κε ηελ θαηαγξαθή θαη εμέηαζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ εκθαλίδεη έλα δείγκα 

απφ αλζξψπνπο νη νπνίνη αζθνχλ κε απνδεδεηγκέλε επηηπρία ηα θαζήθνληα ηνπο 

ζηα πιαίζηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο εξγαζίαο. 

 Πξνθαλψο ηα εξσηεκαηνιφγηα πξνζσπηθφηεηαο αλ δε ζπλδπαζηνχλ κε 

άιιεο κεζφδνπο επηινγήο κπνξεί λα επλνήζνπλ ή λα απνθιείζνπλ ππνςεθίνπο πνπ 

ζα ήηαλ πνιχ θαηάιιεινη γηα ηε ζέζε. Δπίζεο επηβεβιεκέλε είλαη ε ρξήζε ηνπο 

απφ εμεηδηθεπκέλνπο ζπκβνχινπο ηνπ ρψξνπ.  

Πξνθεηκέλνπ ε πξνβιεπηηθή ηθαλφηεηα ησλ εξσηεκαηνινγίσλ 

πξνζσπηθφηεηαο αιιά θαη ησλ ππφινηπσλ ςπρνκεηξηθψλ ειέγρσλ λα βνεζήζεη 

ζηελ επηινγή πξέπεη λα ηεξνχληαη νη αθφινπζνη φξνη: 
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-Σα ζπγθεθξηκέλα ηεζη, έληππα θαη ηερληθέο πξέπεη λα είλαη εγθεθξηκέλα απφ ηηο 

αληίζηνηρεο ππεξεζίεο θαη λα πξνέξρνληαη απφ αμηφπηζην πξνκεζεπηή. 

-Σα ζηειέρε πνπ είλαη επηθνξηηζκέλα κε ηελ επζχλε ηεο εθαξκνγήο ησλ ηεζη 

πξέπεη νπσζδήπνηε λα έρνπλ ιάβεη ηελ αληίζηνηρε εθπαίδεπζε γηα ηε ζσζηή 

ρξήζε ηνπο. 

-Πξέπεη λα είλαη γλσζηά ηα φξηα ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θάζε είδνπο ηεζη. 

-Πξέπεη λα εμεηάδεηαη αλ ην θφζηνο εθαξκνγήο ησλ ηεζη δηθαηνινγείηαη απφ ηελ 

αμία ηελ νπνία πξνζζέηνπλ ζηελ απφθαζε ηεο επηινγήο. 

-Πνηέ δελ πξέπεη λα ρξεζηκνπνηνχληαη κφλα ηνπο ηέηνηνπ είδνπο ηεζη παξά κφλν 

ζε ζπλάξηεζε θαη κε άιιεο κεζφδνπο επηινγήο πξνζσπηθνχ. 

-Θα πξέπεη ζε θάζε πεξίπησζε ε πξνζσπηθφηεηα θαη ε ηδησηηθή δσή ησλ 

ππνςεθίσλ λα γίλνληαη απφιπηα ζεβαζηέο. 

 

6.3.2 Βηνγξαθηθά ΢εκεηώκαηα 

Οη πιεξνθνξίεο ηνπ βηνγξαθηθνχ ζεκεηψκαηνο πνπ κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηελ επηινγή ππνςεθίσλ ζην αξρηθφ ζηάδην ηεο δηδαζθαιίαο 

είλαη. 

-Σα ηππηθά πξνζφληα ( ζπνπδέο, πξνυπεξεζία ,γλψζε μέλσλ γισζζψλ, ρξήζε Ζ/Τ 

θ.ι.π.) 

-Σα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία (ειηθία, νηθνγελεηαθέο ππνρξεψζεηο , ζηξαηησηηθέο 

ππνρξεψζεηο θ.ι.π.). 

-Ζ γεληθή εηθφλα ηνπ βηνγξαθηθνχ απφ άπνςε πνηφηεηαο ,δνκήο θαη γξαπηνχ 

ιφγνπ, εκθάληζεο, ζπλεπνχο ρξνληθήο δηαδνρήο ησλ πεξηγξαθνκέλσλ 

δξαζηεξηνηήησλ θαη ζηφρσλ θαξηέξαο. Ζ ζπιινγή θαη ιεπηνκεξήο αλάιπζε ησλ 

βηνγξαθηθψλ ζεκεησκάησλ ησλ ππνςεθίσλ βνεζά ζηελ πξνθαηαξθηηθή 

αμηνιφγεζε ησλ ππνςεθίσλ θαη ζηελ θαηάξηηζε κηαο ιίζηαο ζηελ νπνία 

ζπκπεξηιακβάλνληαη φζνη ππνςήθηνη ζεσξνχληαη θαηάιιεινη γηα πεξαηηέξσ 

επαθή . 
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6.3.3 Πξαθηηθή Άζθεζε 

Ζ κέζνδνο ηεο πξαθηηθήο άζθεζεο απνηειεί κηα πξνζπάζεηα λα εθηηκεζεί 

ζπκπεξηθνξά ηνπ ππνςεθίνπ ζε πξαγκαηηθέο ζπλζήθεο. Οη ππνςήθηνη είηε 

πξνζιακβάλνληαη δνθηκαζηηθά σο αζθνχκελνη (trainees) είηε αλαιακβάλνπλ κηα 

εξγαζία γηα έλα κηθξφ ρξνληθφ δηάζηεκα. Οπνηαδήπνηε κέζνδνο εμεηάδεη ηελ 

απφδνζε ηνπ ππνςεθίνπ ζε πξαγκαηηθέο ζπλζήθεο εξγαζίαο, παξέρεη ηε 

δπλαηφηεηα ειέγρνπ ηεο θαηαιιειφηεηάο ηνπ. Σν γεγνλφο φκσο φηη ζπρλά νη 

αζθνχκελνη πξέπεη λα εθπαηδεπηνχλ πξνθεηκέλνπ λα απνδψζνπλ ζπλεπάγεηαη θαη 

πςειφ θφζηνο ζε ρξφλν θαη ρξήκα γηα ηελ επηρείξεζε. Παξά ην πςειφ θφζηνο 

φκσο πνπ ελέρεη ε κέζνδνο απηή ππάξρνπλ επηρεηξήζεηο νη νπνίεο δεηνχλ απφ ηνπο 

ππνςεθίνπο αθφκα θαη λα εξγαζηνχλ γηα έλα ζπγθεθξηκέλν δηάζηεκα (π.ρ. 6 κήλεο 

) ππφ επίβιεςε πξηλ ηειηθά εληαρζνχλ ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπο.  

Αλ ε  θχζε ηεο εξγαζίαο ην επηηξέπεη θπξίσο ζηε πεξίπησζε δεκηνπξγηθψλ 

επαγγεικάησλ ( δηαθεκηζηέο, ζρεδηαζηέο, θαη θσηνγξάθνη), νξηζκέλεο 

επηρεηξήζεηο δεηνχλ απφ ηνπο ππνςεθίνπο λα παξνπζηάζνπλ δείγκαηα απφ 

εξγαζίεο πνπ έρνπλ νινθιεξψζεη ζην παξειζφλ. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε φκσο 

κπνξεί λα αλαθχςνπλ δεηήκαηα απζεληηθφηεηαο. 

 

6.3.4 Κέληξα Αμηνιόγεζεο 

 Ο φξνο θέληξν αμηνιφγεζεο (assessment center ) ζεκαίλεη έλα 

ζπγθεθξηκέλν ρψξν. Γειψλεη κηα δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ε νπνία πεξηιακβάλεη 

έλα ζχλνιν απφ επηκέξνπο δξαζηεξηφηεηεο κεζφδνπο θαη ηερληθέο γηα ηελ 

αμηνιφγεζε θαη ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ. Υξεζηκνπνηείηε απφ ηηο επηρεηξήζεηο 

ηφζν γηα ηελ πιήξσζε θελψλ ζέζεσλ εξγαζίαο φζν θαη γηα εζσηεξηθέο απνθάζεηο 

πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ αλάπηπμε θαη πξναγσγή ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηδηαίηεξα 

ησλ αλσηέξσλ ζηειερψλ. Σα θέληξα αμηνιφγεζεο ρξεζηκνπνηνχλ κεζφδνπο πνπ 

βνεζνχλ ζηελ αλαγλψξηζε θαη αμηνιφγεζε ηθαλνηήησλ θαη ραξαθηεξηζηηθψλ ηα 

νπνία έρεη βξεζεί φηη ζρεηίδνληαη κε ηελ αλακελφκελε κειινληηθή επίδνζε ηνπ 

ππνςεθίνπ ζηα θαζήθνληά ηνπ. 
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Πην ζπγθεθξηκέλα ζπλδπάδνπλ κηα πνηθηιία απφ κεζφδνπο βαζηζκέλεο ζε 

πνιιέο δηαζηάζεηο πνπ εθηηκνχλ ηηο ηθαλφηεηεο, ηε ζπκπεξηθνξά, ηελ 

πξνζσπηθφηεηα θαη ηε δηάζεζε γηα απφδνζε ησλ ππνςεθίσλ. Μπνξεί γηα 

παξάδεηγκα ,λα πεξηιακβάλνπλ φιεο ή θάπνηεο απφ ηηο παξαθάησ κεζφδνπο, ελψ 

δηαθνξεηηθή βαξχηεηα απνδίδεηαη ζε θάζε κηα αλάινγα κε ηε ζέζε πξνο θάιπςε 

θαη ηα επηζπκεηά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ππνςεθίνπ. 

-Οκαδηθέο ζπδεηήζεηο φπσο γηα παξάδεηγκα κηα ζπδήηεζε γηα ηελ παξαθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ  

Οκαδηθέο δξαζηεξηφηεηεο –παίγληα (π.ρ. ρηίζηκν ελφο πχξγνπ απφ θχβνπο) 

-Παξνπζηάζεηο 

-Αζθήζεηο θαη δείγκαηα εξγαζίαο (in basket exercises) Απηέο ζπλίζηαληαη ζε έλαλ 

αξηζκφ εηζεξρνκέλσλ εγγξάθσλ γηα ηα νπνία ν αμηνινγνχκελνο πξέπεη λα 

απαληήζεη ζέηνληαο πξνηεξαηφηεηεο θαη λα ιάβεη απνθάζεηο γηα ζπγθεθξηκέλεο 

ελέξγεηεο 

-΢πλεληεχμεηο 

-Φπρνκεηξηθά ηεζη 

-Μειέηεο πεξηπηψζεσλ. Γηα παξάδεηγκα έλα πξαγκαηηθφ πξφβιεκα ρακειήο 

παξαγσγηθφηεηαο ζε κηα επηρείξεζε 

-Τπφδπζε ξφισλ, φπσο π.ρ. ν πσιεηήο λα θάλεη κηα πψιεζε ελφο ζηπιφ ζε έλα 

πειάηε 

Ζ θάζε κηα απφ ηηο παξαπάλσ κεζφδνπο πξέπεη λα ρξεζηκνπνηείηαη 

αλάινγα κε ηελ ηθαλφηεηα ηνπ θάζε ππνςεθίνπ ηελ νπνία ν αμηνινγεηήο επηρεηξεί 

λα δηαγλψζεη. Γηα παξάδεηγκα ε αλαιπηηθή ζθέςε ειέγρεηαη θαιχηεξα κέζσ κηαο 

κειέηεο πεξίπησζεο ελψ ε εγεηηθή ηθαλφηεηα κέζσ ελφο νκαδηθνχ παηγλίνπ ή 

κέζσ ηεο ππφδπζεο ξφισλ. 

Γηα ηνλ αθξηβή ζπλδπαζκφ ησλ επηκέξνπο ηερληθψλ αμηνιφγεζεο πνπ ζα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ δελ ππάξρεη γεληθφ ππφδεηγκα ή πξφηππν, θαζψο εμαξηάηαη απφ 

ηηο ηδηαίηεξεο αλάγθεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηφζν ηεο επηρείξεζεο φζν θαη ηεο 

ζέζεο. Καζψο πξφθεηηαη γηα αξθεηά ζχλζεηε πξαθηηθή είλαη πνιχ πηζαλφ λα 
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πξνθχςνπλ πξνβιήκαηα θαηά ην ζρεδηαζκφ ή ηελ εθαξκνγή ηνπο, νπφηε είλαη 

ρξήζηκν λα δεηείηαη ε ζπκβνιή θάπνηνπ εηδηθνχ. 

Πνιχ βαζηθά ζεκεία γηα ηε δνκή θαη ηε ιεηηνπξγία ησλ θέληξσλ 

αμηνιφγεζεο απνηεινχλ ηα αθφινπζα. 

-΢αθήο νξηζκφο ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ ηεο δηδαζθαιίαο  

Πξνζδηνξηζκφο ζπγθεθξηκέλσλ θξηηεξίσλ αμηνιφγεζεο 

΢ρεδηαζκφο θαηάιιεισλ εληχπσλ γηα ηελ θαηαγξαθή ησλ επηδφζεσλ ησλ 

ππνςεθίσλ ζχκθσλα κε ηα παξαπάλσ θξηηήξηα. 

΢ρεηηθή εθπαίδεπζε ησλ αμηνινγεηψλ νη νπνίνη πξέπεη λα ζπκκεηέρνπλ ελεξγά ζε 

φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο. 

΢ρεηηθά κε ηηο ζπλζήθεο θάησ απφ ηηο νπνίεο αμηνινγνχληαη νη ππνςήθηνη 

είλαη ζθφπηκν. 

-Οη ππνςήθηνη λα γλσξίδνπλ εθ ησλ πξνηέξσλ ηη πξφθεηηαη λα ζπκβεί ,ψζηε 

ελδερνκέλσο λα αξλεζνχλ λα ιάβνπλ κέξνο 

Να απνθεχγνληαη ηα απξφνπηα ζπκβάληα γηα ηνπο αμηνινγνχκελνπο θαη ε 

ππεξβνιηθή αλάκημε ησλ αμηνινγεηψλ ζε νξηζκέλεο απφ ηηο δξαζηεξηφηεηεο 

Να απνθεχγεηαη ε παξαηήξεζε ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ ππνςεθίσλ ζε αλεπίζεκεο 

ζηηγκέο φπσο θαηά ηελ δηάξθεηα ησλ γεπκάησλ 

Ζ αηκφζθαηξα λα είλαη φζν ην δπλαηφλ θαιχηεξε θαη νη ζπλζήθεο άλεηεο 

Να δίλεηαη θαηάιιειε επαλαπιεξνθφξεζε  ζηνπο ππνςήθηνπο ζρεηηθά κε ηελ 

επίδνζή ηνπο ζην ηέινο 

Μεηά ην ηέινο ηεο δηαδηθαζίαο πξέπεη λα γίλεηαη εθηίκεζε ηνπ βαζκνχ 

ζηνλ νπνίν επηηεχρζεθαλ νη αληίζηνηρνη ζηφρνη ηεο .Απηφ επαιεζεχεη ηα 

απνηειέζκαηα ηεο αμηνιφγεζεο θαη ζπκβάιιεη ζηελ βειηίσζε αληίζηνηρσλ 

κειινληηθψλ πξνζπαζεηψλ ελψ δίλεη ηε δπλαηφηεηα ηεο αλάιπζεο ησλ 

απνηειεζκάησλ ηνπ θέληξνπ αμηνιφγεζεο ζε ζρέζε κε ην θφζηνο ηνπ. Σα θέληξα 

αμηνιφγεζεο είλαη πνιχ δαπαλεξή πξαθηηθή εηδηθά αλ ιεθζεί ππφςε φηη ε 

ζπλήζεηο δηάξθεηα ηνπο είλαη απφ κηα έσο ηξείο κέξεο θαη φηη ππάξρεη θαηά κέζν 
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φξν έλαο αμηνινγεηήο γηα θάζε δχν ππνςήθηνπο .΢πλεπψο θξίλνληαη ρξήζηκα θαη 

ρξεζηκνπνηνχληαη κφλνλ φηαλ αθνξνχλ ζεκαληηθέο ζέζεηο εξγαζίαο θαη επίζεο 

έλαλ ηθαλφ αξηζκφ ππνςεθίσλ (δέθα κε δψδεθα). Έλα ζεκαληηθφ ραξαθηεξηζηηθφ 

ησλ θέληξσλ αμηνιφγεζεο είλαη φηη ιφγν ηεο ζπκκεηνρήο πνιιψλ ππνςεθίσλ 

επηηξέπνπλ ηελ αλάδεημε θαη παξαηήξεζε ηθαλνηήησλ ζρεηηθψλ κε ηηο 

δηαπξνζσπηθέο επαθέο. 

6.3.5 Γξαθνινγηθή Αλάιπζε 

Ζ γξαθνινγηθή αλάιπζε ( graphology) πεξηιακβάλεη ηελ αλάιπζε ησλ 

ζηνηρείσλ ηνπ γξαθηθνχ ραξαθηήξα ηνπ ππνςεθίνπ (π.ρ. κέγεζνο, θιίζε ησλ 

γξακκάησλ,) κε ζθνπφ ηελ παξαγσγή ηνπ γξαθνινγηθνχ πνξηξαίηνπ ηνπ. Απφ ην 

πνξηξαίην απηφ ππνηίζεηαη πσο είλαη δπλαηφ λα εμαρζνχλ ζπκπεξάζκαηα ζε ζρέζε 

κε ηελ πξνζσπηθφηεηα θαη άιιεο ςπρνινγηθέο θαη θνηλσληθέο πιεπξέο ηνπ 

ππνςεθίνπ. Σν αλ απηφ ηζρχεη ή φρη δελ έρεη κπνξέζεη αθφκα λα απνδεηρζεί απφ 

ηελ εκπεηξηθή έξεπλα. Οη ππνζηεξηθηέο ηεο γξαθνινγηθήο αλάιπζεο ππνζηεξίδνπλ 

πσο είλαη απιή θαη ζρεηηθά θηελή ζηελ εθαξκνγή ηεο, ελψ κπνξεί λα βειηηψζεη ηα 

απνηειέζκαηα άιισλ πξνζεγγίζεσλ αλ ρξεζηκνπνηείηαη ζε ζπλδπαζκφ κε απηέο. Ζ 

γξαθνινγηθή αλάιπζε ρξεζηκνπνηείηαη θπξίσο ζηε Γαιιία θαη ηελ Διβεηία ελψ ζε 

πνιχ πεξηνξηζκέλν βαζκφ ζπλαληάηαη θαη ζε άιιεο ρψξεο. 
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7. Δθπαίδεπζε θαη Αλάπηπμε Πξνζσπηθνύ 

 Ζ εθπαίδεπζε γεληθά είλαη πνιχ ζεκαληηθή θαη γηα ηα απνηειέζκαηα πνπ 

έρεη ζηε δηακφξθσζε ησλ ζηάζεσλ θαη ζπκπεξηθνξψλ ησλ αλζξψπσλ αιιά θαη 

ζηε βειηίσζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο έρνπλ γξάςεη πνιινί. 

΢ήκεξα, ηελ επνρή ηεο παγθνζκηνπνίεζεο θαη ησλ ηερλνινγηθψλ 

εμειίμεσλ, ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο θαη ε ζεκαζία ηνπ γηα ηελ αλάπηπμε ησλ 

επηρεηξήζεσλ έρεη ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ. Ζ παγθνζκηνπνίεζε, απφ ηε κία αλνίγεη 

λέεο αγνξέο γηα λέα πξντφληα, δηακνξθψλεη ηηο νηθνλνκηθέο εμειίμεηο, αιιά 

παξάιιεια δεκηνπξγεί αβεβαηφηεηα ζηηο επηρεηξήζεηο. Απηέο κε ηε ζεηξά ηνπο 

πξνζπαζνχλ λα γίλνληαη πεξηζζφηεξν επέιηθηεο θαη λα πξνζαξκφδνληαη γξήγνξα 

ζηηο λέεο ζπλζήθεο πνπ δεκηνπξγνχληαη. Παξάιιεια κε ηελ πξνζπάζεηα 

πξνζαξκνγήο ηνπο, νη επηρεηξήζεηο θαη νη νξγαληζκνί επηδηψθνπλ ηελ βειηίσζε, 

ηελ αλαλέσζε θαη ηελ αχμεζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηάο ηνπο. 

Πξνζπαζνχλ λα απνθηήζνπλ θαιχηεξε ζέζε, απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηνπο, 

ζηελ αγνξά θαη λα δεκηνπξγήζνπλ εθείλεο ηηο πξνυπνζέζεηο πνπ ζα ζπκβάινπλ 

ζηελ απφθηεζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο απέλαληη ζε άιιεο επηρεηξήζεηο. 

Σν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, απνθηηέηαη απφ κηα επηρείξεζε, φηαλ απηή 

ζπλδπάζεη ηνπο παξαγσγηθνχο ηεο πφξνπο, κε ηέηνην ηξφπν, έηζη ψζηε λα κελ 

αληηγξάθνληαη απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηεο. Δίλαη ζεκαληηθφ ινηπφλ, γηα θάζε 

επηρείξεζε λα επηιέμεη ηε βειηίσζε ησλ θαηάιιεισλ πφξσλ, πνπ ζα βνεζήζνπλ 

ζηε δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

Σα ηειεπηαία ρξφληα, φιν θαη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνί 

δίλνπλ  ηδηαίηεξε ζεκαζία ζηελ εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο, 

ζεσξψληαο ηελ αλάπηπμε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ βαζηθφ παξάγνληα γηα ηε 

βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο αιιά θαη παξάγνληα 

πνπ κε ηελ παξνρή θαηάιιειεο εθπαίδεπζεο. Γχζθνια κπνξεί λα αληηγξαθεί απφ 

ηνπο αληαγσληζηέο ηεο. ΢ηελ ζεκεξηλή θνηλσλία, ηελ θνηλσλία ηεο πιεξνθνξίαο, ε 

αλάπηπμε ηεο γλψζεο, ησλ ηθαλνηήησλ, ηεο δεκηνπξγηθήο ζθέςεο θαη ησλ 

θαηλνηνκηψλ, απνηειεί αλαγθαηφηεηα. Οη επηρεηξήζεηο θαη νη νξγαληζκνί έρνπλ 

αλάγθε απφ πξνζσπηθφ κε ηθαλφηεηεο θαη γλψζε. Μέζσ ηεο δηνίθεζεο ησλ 

αλζξσπίλσλ πφξσλ, νη επηρεηξήζεηο πξνζπαζνχλ λα επηηχρνπλ ηελ βειηίσζε ηεο 
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απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο. Δπίζεο ε αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ, κέξνο ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, επηρεηξεί λα βειηηψζεη ην 

επίπεδν ησλ ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ. Οη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο ζήκεξα 

δίλνπλ κεγάιε ζεκαζία ζηελ δηνίθεζε θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ 

παξάγνληα σο κέζν γηα ηελ αχμεζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηάο ηνπο. 

 

7.1  Έλλνηα θαη ραξαθηεξηζηηθά ηεο κάζεζεο 

Ζ κάζεζε είλαη κηα δηαδηθαζία ηελ νπνία δελ κπνξεί λα παξαηεξήζεη θαη λα 

δηεξεπλήζεη θαλείο. Ζ δηαδηθαζία ηεο κάζεζεο κπνξεί λα δηαπηζησζεί κφλν απφ 

ηελ κεηαβνιή ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ αηφκνπ πνπ εκπιέθεηαη ζηε δηαδηθαζία απηή. 

Έλαο νξηζκφο ηεο κάζεζεο επνκέλσο είλαη: «Μάζεζε είλαη ε κφληκε κεηαβνιή ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ελφο αηφκνπ ε νπνία πξνθχπηεη σο απνηέιεζκα εκπεηξίαο ή 

άζθεζεο». ΢χκθσλα κε ηνλ παξαπάλσ νξηζκφ, ηα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

κάζεζεο είλαη ηα εμήο: 

 Ζ δηαδηθαζία ηεο κάζεζεο νδεγεί ζηε κεηαβνιή ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ 

ππνθεηκέλνπ. 

 Ζ κεηαβνιή απηή είλαη απνηέιεζκα ηεο εκπεηξίαο θαη ηεο άζθεζεο. 

 Ζ κεηαβνιή ηεο ζπκπεξηθνξάο είλαη κφληκε θαη δηαθέξεη απφ ηελ παξνδηθή 

κεηαβνιή ηεο ζπκπεξηθνξάο πνπ νθείιεηαη ζε άιια αίηηα φπσο είλαη ε 

σξίκαλζε, νη ελζηηθηψδεηο αληηδξάζεηο, ε θφπσζε, ε κέζε θ.α.  

 

7.2 Δθπαίδεπζε 

Δθπαίδεπζε είλαη ε νξγαλσκέλε δηαδηθαζία κάζεζεο πνπ ζηνρεχεη ζηελ 

απφθηεζε γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ γηα έλα νξηζκέλν ζθνπφ. ΢ηφρνο ηεο είλαη ε 

κεηαθνξά γλψζεσλ ή δεμηνηήησλ απφ έλαλ πνκπφ, δειαδή ηνλ εθπαηδεπηή, ζε έλαλ 

δέθηε, δειαδή ηνλ εθπαηδεπφκελν, κέζσ κηαο ηππηθήο δηαδηθαςίασ που ονομάηουμε 

διδαςκαλία. ΢χκθσλα κε ηνπο Κ. Σεξδίδε & Κ. Σδσξηδάθε, ε εθπαίδεπζε 

αλαθέξεηαη ζηηο κεζφδνπο κε ηηο νπνίεο νη θαηλνχξγηνη ππάιιεινη αιιά θαη ην 

ππάξρνλ πξνζσπηθφ ζα απνθηήζνπλ ηηο δεμηφηεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ 

επηηπρή νινθιήξσζε ησλ εξγαζηψλ ηνπο. Έηζη, ζήκεξα ζε αληίζεζε κε 
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παιαηφηεξα, νη εξγαδφκελνη ρξεηάδνληαη, πνιιέο θνξέο, εθπαίδεπζε ζε ηνκείο φπσο 

είλαη ε δεκηνπξγία κηαο νκάδαο, ε ιήςε απνθάζεσλ, νη κέζνδνη επηθνηλσλίαο θ.α. 

Με ηελ ρξεζηκνπνίεζε ηεο ηερλνινγίαο απφ ηηο επηρεηξήζεηο, νη εξγαδφκελνη 

ρξεηάδνληαη εθπαίδεπζε ζε δεμηφηεηεο ζρεηηθέο κε ηνπο ππνινγηζηέο. Όκσο πξέπεη 

ζε απηφ ην ζεκείν λα θάλνπκε θαη κηα αλαθνξά ζηελ έλλνηα ηεο εθπαίδεπζεο σο 

κηαο δηαδηθαζίαο κάζεζεο κε ηελ νπνία επηδηψθεηαη φρη κφλν ε απφθηεζε γλψζεσλ 

θαη ηερληθψλ δεμηνηήησλ απφ ηνλ εξγαδφκελν αιιά θαη ε αλάπηπμε ζηάζεσλ θαη 

ζπκπεξηθνξψλ πνπ ζα βνεζήζνπλ ψζηε λα γίλεη πην απνηειεζκαηηθφο ζηελ 

δνπιεία ηνπ. Δπίζεο πξέπεη λα ζεκεηψζνπκε, φηη ε εθπαίδεπζε ζηηο επηρεηξήζεηο 

έρεη έλαλ εγσθεληξηθφ ραξαθηήξα. 

Ζ εθπαίδεπζε δειαδή θαζνξίδεηαη αλάινγα κε απηφ πνπ απαηηεί ε δνπιεηά 

θαη άξα απηφ πνπ ρξεηάδεηαη είλαη λα εθπαηδεπηεί ν εξγαδφκελνο έηζη ψζηε λα 

αληαπεμέιζεη ζηα θαζήθνληα θαη ηηο απαηηήζεηο πνπ απαηηεί ην έξγν ηνπ. Με άιια 

ιφγηα ε εθπαίδεπζε θαιείηαη λα θαιχςεη ειιείςεηο θαη λα βνεζήζεη ηνλ 

εξγαδφκελν λα βελτιώςει τθν αποδοτικότθτά του. 

Ζ εθπαίδεπζε ζηηο επηρεηξήζεηο ζπρλά δηαθέξεη απ’ ηε ζπλεζηζκέλε 

εθπαίδεπζε πνπ ζθνπφο ηεο είλαη ε εμέιημε ηνπ αηφκνπ, θαη ε νπνία ιακβάλεη 

ρψξα ζηα ζρνιεία δεκνηηθήο θαη κέζεο εθπαίδεπζεο θαη ζηηο αλψηεξεο θαη 

αλψηαηεο ζρνιέο. Ζ εθπαίδεπζε πνπ έρεη ζρέζε κε ηηο επηρεηξήζεηο είλαη 

επαγγεικαηηθά πξνζαλαηνιηζκέλε θαη έρεη σθειηκηζηηθφ ζθνπφ. Να πνχκε 

σζηφζν, φηη εθπαίδεπζε θαη παηδεία ζπρλά ζπκβαίλνπλ ηαπηφρξνλα, πνπ ζεκαίλεη 

πσο ε δηάθξηζε δελ είλαη πάληα αλαγθαία. Οξηζκέλα ζρνιηθά πξνγξάκκαηα 

επαγγεικαηηθήο θαηεχζπλζεο είλαη πξαθηηθά θαη πξνζαλαηνιηζκέλα πξνο ηελ 

εξγαζία, ελψ άιια πξνγξάκκαηα, φπσο π.ρ. εμέιημεο δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ ζηηο 

επηρεηξήζεηο θαιχπηνπλ ζεκειηψδεηο αξρέο θαη θηινζνθία, ώςτε να κεωροφνται 

παιδεία. 

 

7.3 Σνκείο πνπ βειηηώλεη ε εθπαίδεπζε 

Σα πξνζφληα πνπ ήδε θαηέρνπλ νη εξγαδφκελνη κπνξνχλ λα βειηησζνχλ 

κέζσ ηεο εθπαίδεπζεο. Οη ζπγθεθξηκέλνη ηνκείο νη νπνίνη κπνξνχλ λα βειηησζνχλ 

είλαη νη παξαθάησ: 
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- Γλψζεηο (Knowledge). Βειηίσζε ηνπ απνζέκαηνο ησλ παξαηεξήζεσλ, ησλ 

γεγνλφησλ θαη ησλ πιεξνθνξηψλ πνπ αθνξνχλ ζηελ εθάζηνηε ζέζε εξγαζίαο. 

- Γεμηφηεηεο (Skills). Αλάπηπμε θαη βειηίσζε ησλ δηαλνεηηθψλ θαη 

δηαπξνζσπηθψλ δεμηνηήησλ, ψζηε λα απμεζεί ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δξάζεο 

ηνπ εξγαδφκελνπ φπσο π.ρ. ηθαλφηεηα ιήςεο απνθάζεσλ, ρεηξηζκνχ πξνβιεκάησλ 

θαη δηαπξνζσπηθήο επηθνηλσλίαο. 

- ΢ηάζεηο (Attitudes). Σξνπνπνίεζε ηεο ζπκπεξηθνξάο, ψζηε λα γίλεη 

απνηειεζκαηηθφηεξνο ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν νη εξγαδφκελνη αληαπνθξίλνληαη ζε 

δηάθνξνπο παξάγνληεο ηνπ πεξηβάιινληνο. ΢ηάζεηο απέλαληη ζε πειάηεο θαη 

ζπλαδέιθνπο, αλνρή ζε πνιηηηζηηθέο δηαθνξέο, εκπηζηνζχλε ζηνλ εαπηφ καο, 

επηζπκία αλάιεςεο επζπλψλ είλαη θάπνηα παξαδείγκαηα ζηάζεσλ πνπ επηδηψθεηαη 

λα αλαπηπρζνχλ κε ηελ εθπαίδεπζε. 

- Ηθαλφηεηεο (Competencies). Όξνο πνπ ζπλαληάηε ηα ηειεπηαία ρξφληα θαη 

πεξηιακβάλεη ην ζχλνιν ησλ επαγγεικαηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, γλψζεσλ, 

ηθαλνηήησλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ επηηπρή εθηέιεζε κηαο εξγαζίαο. 

7.4 ΢ηόρνη ηεο επαγγεικαηηθήο εθπαίδεπζεο 

Ζ επαγγεικαηηθή εθπαίδεπζε επηδηψθεη ηε βειηίσζε ηεο επάξθεηαο θαη ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ζπγθεθξηκέλα: 

- Σε βειηίσζε ηεο πνηνηηθήο θαη πνζνηηθήο απφδνζήο ηνπ 

- Σε δηακφξθσζε ζηάζεσλ γηα θαιχηεξε ζπλεξγαζία κε ηε δηνίθεζε θαη γηα 

κεγαιχηεξε αθνζίσζε ζηελ επηρείξεζε. 

- Σε κείσζε ησλ εξγαηηθψλ αηπρεκάησλ, ηελ απνθπγή ζπαηάιεο πιηθνχ, ηελ 

θαιχηεξε αληηκεηψπηζε ησλ πειαηψλ θαη γεληθφηεξα ηε ιχζε δηαθφξσλ 

ιεηηνπξγηθψλ πξνβιεκάησλ 

- Σελ αληηκεηψπηζε εθηάθησλ αλαγθψλ, απφ απνπζίεο ππαιιήισλ, ζε άιινπο 

ηνκείο εξγαζηψλ. 

- Σελ απφθηεζε γλψζεσλ θαη δεμηνηερληψλ, πνπ βνεζνχλ ηνπο εξγαδφκελνπο ζηελ 

πξνψζεζή ηνπο κέζα ζηελ επηρείξεζε, ζηε δπλαηφηεηα λα ζηαδηνδξνκήζνπλ θαη 
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ζε άιιεο επηρεηξήζεηο θαη ζηελ ελίζρπζε ηεο ζηγνπξηάο γηα το μζλλον τουσ ςτθν 

επιχείρθςθ πνπ πξνζθέξεη, νξγαλψλεη έλα ηαρχξξπζκν πξφγξακκα 

‘επαηζζεηνπνίεζεο’ ηνπ πξνζσπηθνχ πάλσ ζηε ζθμαςία τθσ πλθροφορικισ για τθν 

πξφνδν ηεο επηρείξεζεο θαη γηα ηελ βειηίσζε των ςυνκθκών εργαςίασ. 

΢ηφρνη ηεο ελδνεπηρεηξεζηαθήο θαηάξηηζεο Οη ζηφρνη ησλ πξνγξακκάησλ 

θαηάξηηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο επηρεηξήζεηο είλαη: 

- Να είλαη νη εξγαδφκελνη ηθαλνί λα εθηεινχλ ηηο δηάθνξεο εξγαζίεο πνπ 

απαηηνχληαη γηα ηελ δηεθπεξαίσζε ελφο έξγνπ θαη 

- Να είλαη ζεηηθά πξνδηαηεζεηκέλνη απέλαληη ζηελ εξγαζία ηνπο. 

Ο πξψηνο ζηφρνο αθνξά δεμηφηεηεο εθηέιεζεο εξγαζίαο, νη νπνίεο νλνκάδνληαη, 

απφ ηνπο παηδαγσγνχο ¨γλσζηηθέο¨ θαη ¨ςπρνθηλεηηθέο¨ δεμηφηεηεο. Ζ γλσζηηθή 

ζπκπεξηθνξά αθνξά ηε ζθέςε, ελψ ε ςπρνθηλεηηθή αθνξά ηελ πξάμε. Ζ 

ηθαλφηεηα π.ρ. εξκελείαο ελφο θαηαζθεπαζηηθνχ ζρεδίνπ ή ην λα θξαηάκε 

ινγηζηηθά βηβιία αλήθνπλ ζηηο γλσζηηθέο δεμηφηεηεο. Απφ ηελ άιιε, ν ρεηξηζκφο 

ηφξλνπ, ε ξχζκηζε ηνπ θαξκππξαηέξ ή ην ρηίζηκν ελφο ηνίρνπ απαηηνχλ 

ςπρνθηλεηηθέο δεμηφηεηεο. 

Τπάξρνπλ φκσο θαη άιιεο δεμηφηεηεο πνπ απνηεινχλ πξνυπφζεζε γηα ηελ επηηπρή 

εθηέιεζε δηαθφξσλ εξγαζηψλ θαη νη νπνίεο αθνξνχλ ην ¨ζπκηθφ¨. Δίλαη νη 

δεμηφηεηεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηηο θαιέο εξγαζηαθέο ζρέζεηο, ζηάζεηο αιιά θαη κε 

πξνζσπηθέο αμίεο, γεληθά  ζπλεξγαηηθφηεηα, αμηνπηζηία, ζεβαζκφο πξνο ηελ 

πξντζηακέλε αξρή θαη θαιή δηάζεζε ηνπ αηφκνπ λα βνεζάεη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ 

θαη λα εξγάδεηαη αξκνληθά ζηα πιαίζηα κηαο νκάδαο, είλαη παξαδείγκαηα ¨ζπκηθήο¨ 

ζπκπεξηθνξάο. ΢χκθσλα κε έξεπλεο, ε απνπζία θαηάιιεισλ δεμηνηήησλ ηνπ 

ζπκηθνχ (affective skills), είλαη ε ζεκαληηθφηεξε αηηία γηα επαγγεικαηηθή 

απνηπρία, πην ζεκαληηθή θαη απφ ηελ έιιεηςε γλσζηηθψλ ή ςπρνθηλεηηθψλ 

δεμηνηήησλ.  

Όπσο είπακε θαη ζε άιιν ζεκείν, κε ηνλ φξν εθπαίδεπζε ελλνείηαη κηα 

δηαδηθαζία κάζεζεο κε ηελ νπνία επηδηψθεηαη ε απφθηεζε γλψζεσλ, δεμηνηήησλ 

θαη ε αλάπηπμε ζηάζεσλ θαη ζπκπεξηθνξψλ. Απφ ηελ άιιε, ε αλάπηπμε 

αλζξσπίλσλ πφξσλ είλαη θαη απηή κηα δηαδηθαζία κάζεζεο, φκσο έρεη κεγαιχηεξν 
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ρξνληθφ νξίδνληα θαη ν ζηφρνο είλαη λα απνθηήζεη ν εξγαδφκελνο γλψζεηο θαη λα 

αλαπηχμεη ηθαλφηεηεο πνπ ζα ηηο ρξεζηκνπνηήζεη ζην κέιινλ, ζε εξγαζίεο πνπ 

απαηηνχλ πεξηζζφηεξε επζχλε θαη πξσηνβνπιία. Ζ εθπαίδεπζε βνεζά ηνπο 

ππαιιήινπο λα θάλνπλ ηθαλνπνηεηηθά ηελ δνπιεηά ηνπο ζήκεξα θαη ζην κέιινλ. 

Αληίζεηα, ε αλάπηπμε βνεζά ηνλ εξγαδφκελν λα πξνεηνηκαζηεί ψζηε λα αλαιάβεη 

κειινληηθέο, λέεο ππεπζπλφηαηεο, δηαθνξεηηθέο απφ εθείλεο ηεο παξνχζαο ζέζεο 

ηνπ . 

Αλάπηπμε ζεκαίλεη παξνρή επθαηξηψλ γηα δηεξεχλεζε ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο, πξνζαξκνγή ζηελ εξγαζία θαη έκθαζε ζηηο εγεηηθέο ηθαλφηεηεο 

ησλ αηφκσλ, ηα νπνία έρνπλ επηιεγεί γηα δηνηθεηηθά θαη επνπηηθά θαζήθνληα. Μηα 

πξνζεθηηθή πνιηηηθή πξέπεη λα απνβιέπεη ζηε δεκηνπξγία ησλ θαηάιιεισλ 

πξνυπνζέζεσλ εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο γηα φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο, κε 

ζθνπφ ηε κεγαιχηεξε αίζζεζε αζθάιεηάο ηνπο, ηελ ελζάξξπλζε γηα ηαχηηζή ηνπο 

κε ηελ επηρείξεζε ή ππεξεζία, θαη ηε κεγαιχηεξε ζπκκεηνρή ηνπο ζηηο 

δξαζηεξηφηεηέο ηεο.  

΢ηε ρψξα καο, κέρξη θαη ηε δεθαεηία ηνπ 1970, ε εθπαίδεπζε ζηηο 

επηρεηξήζεηο απνηεινχζε κηα δηαδηθαζία ξνπηίλαο θαη πεξηνξηδφηαλ ζηελ απφθηεζε 

ησλ απαηηνχκελσλ ηερληθψλ δεμηνηήησλ απφ ηνπο εξγαδφκελνπο, γηα ηελ εθηέιεζε 

ηνπ έξγνπ ζηε δνπιεηά ηνπο. Όκσο απφ ηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980 

επηδηψθεηαη, κέζσ ηεο εθπαίδεπζεο, νη εξγαδφκελνη λα απνθηήζνπλ θαη επξχηεξεο 

δεμηφηεηεο θαη λα αλαπηπρζνχλ πεξηζζφηεξν, κε ηελ έλλνηα ηεο ηαχηηζήο ηνπο κε 

ηελ επηρείξεζε. 

Ζ απφιπηε δηάθξηζε κεηαμχ εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο είλαη δχζθνιε. 

Άιισζηε νη κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηε κάζεζε ζηα πξνγξάκκαηα πνπ 

αθνξνχλ ζηελ αλάπηπμε θαη εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ζπλήζσο νη ίδηεο. 

΢ήκεξα νη φξνη, i) εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε, ii) αλάπηπμε αλζξσπίλσλ πφξσλ, iii) 

εθπαίδεπζε εξγαδνκέλσλ, ρξεζηκνπνηνχληαη 

ελαιιαθηηθά κε ην ίδην λφεκα, γηα ηνλ νξηζκφ θαη ηελ πεξηγξαθή ελεξγεηψλ θαη 

πξσηνβνπιηψλ ηεο επηρείξεζεο, πνπ έρνπλ σο ζηφρν ηελ παξνρή κάζεζεο γηα ηελ 

αχμεζε θαη βειηίσζε ησλ γλψζεσλ, δεμηνηήησλ θαη ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ. 
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Δθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε είλαη ζρεηηθνί κεηαμχ ηνπο φξνη. Πνιιέο θνξέο 

ρξεζηκνπνηνχκε ηε θξάζε ‘εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε πξνζσπηθνχ’. Όινη καο 

αλαπηπζζφκαζηε ζε φιε ηε δηάξθεηα ηεο δσήο καο, σο απνηέιεζκα ησλ εκπεηξηψλ 

καο. Ζ εθπαίδεπζε, αλ θαη φρη ην κνλαδηθφ, είλαη έλα κέζν αλάπηπμεο. Όκσο γηα 

λα είλαη απνηειεζκαηηθή ε εθπαίδεπζε, πξέπεη λα ππνζηεξίδεηαη θαη απφ κηα ζεηξά 

άιισλ παξαγφλησλ, φπσο είλαη νη πξνζσπηθέο καο πξνηεξαηφηεηεο, νη 

πξντζηάκελνί καο, ε ζπκπεξηθνξά ησλ ζπλαδέιθσλ καο, νη ακνηβέο καο θαη ε 

θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο θαη ηεο θνηλσλίαο. Ζ θαιή εθπαίδεπζε γηα 

παξάδεηγκα, κπνξεί λα πάεη ρακέλε εμαηηίαο αξλεηηθψλ εκπεηξηψλ. Μπνξεί λα 

κάζνπκε θάηη ζσζηά, αιιά ζηε ζπλέρεηα λα δνπιέςνπκε κε άιινπο πνπ δελ 

εξγάδνληαη κε ηνλ ίδην ηξφπν θαη λα επεξεαζηνχκε αλάινγα. 

 

7.5 Σα νθέιε ηεο εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο 

Γηα λα επηβηψζεη κηα επηρείξεζε ρξεηάδεηαη αλζξψπνπο κε θάπνηεο 

δεμηφηεηεο. Μπνξεί, γηα παξάδεηγκα, λα απαηηνχληαη εηδηθεπκέλνη μπινπξγνί ή 

εηδηθνί ζην δίθαην θαη ηα ινγηζηηθά. Δπίζεο, κηα επηρείξεζε ζα ρξεηαζηεί 

αλζξψπνπο πνπ είλαη εηδηθεπκέλνη ζηελ επηινγή, ζηε δηαπξαγκάηεπζε θαη ζηελ 

νξγάλσζε. Έηζη κηα επηρείξεζε πνπ ρξεηάδεηαη εηδηθεπκέλνπο μπινπξγνχο αιιά 

δελ απαζρνιεί ή δελ πξνζιακβάλεη εηδηθεπκέλνπο μπινπξγνχο, ζα βγεη εθηφο 

αγνξάο. Όιν θαη πεξηζζφηεξν γίλεηαη θαλεξφ φηη γηα λα επηβηψζεη κηα επηρείξεζε 

πξέπεη λα αιιάδεη. Οη αλάγθεο αιιάδνπλ, νη πειάηεο αιιάδνπλ, νη ζπλζήθεο ηνπ 

εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο κηαο επηρείξεζεο αιιάδνπλ θαη έηζη 

θακία επηρείξεζε δελ κπνξεί λα παξακείλεη ζηάζηκε. Ζ αιιαγή φκσο είλαη κηα 

θαηάζηαζε πνπ ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο δελ είλαη θαινδερνχκελε. Πνιινί 

άλζξσπνη βιέπνπλ κε θαρππνςία ηελ αιιαγή. ΢εκαληηθφ φθεινο ηεο εθπαίδεπζεο 

είλαη φηη βνεζά ηνπο αλζξψπνπο ζε ζρέζε κε ηελ αιιαγή. Ζ αιιαγή είλαη 

απαξαίηεηε γηα ηελ επηβίσζε, αιιά κπνξεί επίζεο λα νδεγήζεη ζε απμεκέλε 

παξαγσγηθφηεηα ή ζε κείσζε ησλ εμφδσλ. 

΢ηνλ ζεκεξηλφ αληαγσληζηηθφ θφζκν, γηα λα κείλεηο ζηελ αγνξά πξέπεη λα 

επηηχρεηο αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο. Απηή κπνξεί λα επηηεπρζεί, γηα 

παξάδεηγκα, κε αιιαγή ζηα ζπζηήκαηα εξγαζίαο, ή κε ηελ εηζαγσγή ηνπ 
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απηνκαηηζκνχ. Οη εξγαδφκελνη επνκέλσο, ρξεηάδεηαη λα εθπαηδεπηνχλ ζηε ρξήζε 

ηνπ ζπζηήκαηνο ή ηνπ λένπ εμνπιηζκνχ. Ζ απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα κπνξεί 

επίζεο λα επηηεπρζεί θάλνληαο ηνπο ίδηνπο ηνπο εξγαδφκελνπο πην ηθαλνχο. Να 

βνεζεζνχλ νη εξγαδφκελνη, γηα παξάδεηγκα, λα ζπλεηδεηνπνηήζνπλ ηα έμνδα πνπ 

πθίζηαληαη θαηά ηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία θαη πσο κπνξνχλ απηά λα 

απνθεπρζνχλ. Έηζη κε ηε βνήζεηα θαη ησλ εξγαδνκέλσλ, ηα θέξδε κπνξνχλ λα 

απμεζνχλ κε ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο. Ζ ζπλεηδεηνπνίεζε απηή ησλ εξγαδνκέλσλ, 

ζηελ νπνία αλαθεξζήθακε, ρξεηάδεηαη εθπαίδεπζε. Δθπαίδεπζε πνπ λα απνηειεί 

έλα ηξφπν παξαγσγήο ηεο αιιαγήο. 

Οη επηρεηξήζεηο, επίζεο, έρνπλ θαηαιάβεη πφζν ζεκαληηθή είλαη ε πνηφηεηα 

ελφο πξντφληνο ή κηαο ππεξεζίαο. Όπνην θη αλ είλαη ην επηρεηξεκαηηθφ αληηθείκελν, 

ε πνηφηεηα επηηπγράλεηαη κφλν εάλ νη εξγαδφκελνη δνπιεχνπλ έρνληαο σο ζηφρν 

ηελ πνηφηεηα. Ζ εθπαίδεπζε κπνξεί λα βνεζήζεη πξνο απηή ηελ θαηεχζπλζε, λα 

πξνσζήζεη κηα γεληθή ζηάζε γηα αλαδήηεζε ηεο πνηφηεηαο θαη έηζη νη εξγαδφκελνη 

βειηηψλνληαο ηελ επηδεμηφηεηά ηνπο, λα βειηηψζνπλ θαη ηελ πνηφηεηα ηεο 

ππεξεζίαο ή ηνπ πξντφληνο. Ζ εθπαίδεπζε κπνξεί επίζεο λα βνεζήζεη λα 

κεηψζνπκε ηελ πηζαλφηεηα ιαζψλ, δίλνληαο νδεγίεο ζηνπο εξγαδφκελνπο ζρεηηθά 

κε ην ηη πξέπεη λα θάλνπλ, ζε πεξίπησζε πνπ ζπκβεί έλα ιάζνο ή γηα λα ην 

απνθχγνπλ. Ζ ζεκαζία ηεο εθπαίδεπζεο ζε απηφ ηνλ ηνκέα είλαη πνιχ κεγάιε, αλ 

ζθεθηνχκε φηη ηα ιάζε ζηελ επηρείξεζε έρνπλ θφζηνο θαη ην θφζηνο απηφ δελ 

πεξηνξίδεηαη κφλν ζε κηα δηάζηαζε. Πέξα δειαδή απφ ην θφζηνο ηεο επηδηφξζσζεο 

ηνπ ιάζνπο, ππάξρεη απψιεηα γηα ηελ εηθφλα ή ηε θήκε ηεο εηαηξίαο θαη απφ ηελ 

άιιε αμίσζε απνδεκίσζεο ζε πεξίπησζε γηα παξάδεηγκα πνπ θάπνηνο 

ηξαπκαηηζηεί ή ππνζηεί δεκηά ιφγσ ηνπ ιάζνπο. Σέινο, ε ηππνπνίεζε ηεο εξγαζίαο 

είλαη έλα αθφκε φθεινο ηεο εθπαίδεπζεο. Μέζσ ελφο εθπαηδεπηηθνχ 

πξνγξάκκαηνο, βεβαηψλεηαη φηη φιν ην πξνζσπηθφ εξγάδεηαη κε ηνλ ίδην ηξφπν θαη 

ηα ίδηα πξφηππα. 

΢πλνςίδνληαο, ηα νθέιε απφ ηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κηαο ζχγρξνλεο επηρείξεζεο έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ: 

- Αιιαγή 

- Απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα 
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- Δμεηδίθεπζε ζθνπνχ ( ε πνηφηεηα είλαη ν ζθνπφο ) 

- Μείσζε ιαζψλ 

- Σππνπνίεζε  

Σα θεθάιαηα πνπ δαπαλψληαη γηα ηελ εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ απνηεινχλ ηελ θαιχηεξε καθξνρξφληα επέλδπζε πνπ 

κπνξεί λα γίλεη. Έλα αθφκε γεγνλφο πνπ θαηαδεηθλχεη ην παξαπάλσ, είλαη φηη ηα 

ζηειέρε θαη νη ππάιιεινη, ζηνπο νπνίνπο πξνζθέξνληαη πξνγξάκκαηα 

εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο ζε ζπλερή βάζε, ληψζνπλ πην αθνζησκέλνη, πην πηζηνί, 

πην αζθαιείο θαη θαηά ζπλέπεηα πην παξαγσγηθνί. Δμ νινθιήξνπ ζηνλ αλζξψπηλν 

παξάγνληα, αλεμάξηεηα αλ απηφο δηνηθεί ή δηνηθείηαη. Ζ πνηφηεηα ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζε κηα επηρείξεζε, ν ελζνπζηαζκφο ηνπο, ε ηθαλνπνίεζή ηνπο απφ ηελ 

εξγαζία πνπ εθηεινχλ, ε εκπεηξία ηνπο αιιά θαη ην αίζζεκα ηεο δίθαηεο 

κεηαρείξηζήο ηνπο θαη ηα παξερφκελα θίλεηξα, φια απηά επεξεάδνπλ ηελ 

παξαγσγηθφηεηα θαη ηε βησζηκφηεηα κηαο επηρείξεζεο. ΢ηε ρψξα καο αιιά θαη 

δηεζλψο, επηρεηξήζεηο πνπ εθαξκφδνπλ ηηο ζχγρξνλεο αξρέο ηεο δηνίθεζεο 

αλζξσπίλσλ πφξσλ επηβηψλνπλ θαη αλαπηχζζνληαη, ελψ άιιεο θιείλνπλ ή 

παξνπζηάδνπλ κηθξέο απνδφζεηο επεηδή ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο δελ ιεηηνπξγεί 

ζσζηά. Οη άλζξσπνη, κε άιια ιφγηα είλαη εθείλνη πνπ θάλνπλ ηε δηαθνξά ζε θάζε 

επηρείξεζε. 

 

7.6 Η αλαγθαηόηεηα ηεο εθπαίδεπζεο ηνπ αλζξώπηλνπ 

δπλακηθνύ 

΢ήκεξα, ζηελ θνηλσλία ηεο πιεξνθνξίαο, νη ζπλερείο αιιαγέο ησλ 

ζπλζεθψλ θαη ησλ απαηηήζεσλ αλαγθάδνπλ ηηο επηρεηξήζεηο θαη γεληθφηεξα ηηο 

νξγαλψζεηο λα επηδηψθνπλ κε φιν θαη πεξηζζφηεξν εληαηηθνχο ξπζκνχο ηελ 

αλάπηπμε ηεο γλψζεο, ησλ ηθαλνηήησλ θαη ηεο δεκηνπξγηθήο ζθέςεο ησλ ζηειερψλ 

ηνπο. ΢ε έλα πιαίζην ζπλερψλ θαη ζχλζεησλ αιιαγψλ νη ζχγρξνλεο νξγαλψζεηο 

απαηηείηαη λα είλαη επέιηθηεο. Πξνυπφζεζε ηεο επειημίαο ππνζηεξίδεηαη φηη είλαη ε 

χπαξμε πςεινχ επηπέδνπ εθπαηδεπκέλσλ ζηειερψλ Ζ αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ 

ελφο ζηειέρνπο ην θάλεη ηθαλφηεξν λα αληηιεθζεί ηηο δπλάκεηο ηνπ εξγαζηαθνχ ηνπ 
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πεξηβάιινληνο γεγνλφο πνπ δηεπθνιχλεη ηελ αθνζίσζή ηνπ ζηελ νξγάλσζε. Οη 

νξγαλψζεηο επηδεηνχλ ηελ αλάπηπμε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο κέζσ 

πςειήο πνηφηεηαο εθπαηδεπκέλνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Ζ ζπλερείο αιιαγέο πνπ 

έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ αλάπηπμε ηεο ηερλνινγίαο, νη κεηαβνιέο ησλ ζπλζεθψλ 

ηεο αγνξάο, ε αχμεζε ησλ πιεξνθνξηψλ θαη ησλ γλψζεσλ αιιά θαη νη κεηαβνιή 

ησλ κεζφδσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζε κηα επηρείξεζε, δεκηνπξγνχλ ζηηο 

επηρεηξήζεηο ηελ αλάγθε ζε εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ θαη απαηηνχλ ζπλερή 

εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο. 

Αλαγλσξίδεηαη φιν θαη πην πνιχ φηη ε εθπαίδεπζε γηα λέεο γλψζεηο θαη 

δεμηφηεηεο, απνηειεί επέλδπζε ζε αλζξψπηλν θεθάιαην. Μηα ζσζηή πνιηηηθή 

πξέπεη λα απνβιέπεη ζηε δεκηνπξγία ησλ θαηάιιεισλ πξνυπνζέζεσλ γηα 

αλάπηπμε θαη εθπαίδεπζε γηα φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο, κε ζθνπφ ηε κεγαιχηεξε 

αίζζεζε αζθάιεηάο ηνπο, ηε κεγαιχηεξε ζπκκεηνρή ηνπο ζηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο 

επηρείξεζεο θαη ηελ ελζάξξπλζε γηα ηαχηηζή ηνπο κε απηή. 

Άιισζηε, ε επάξθεηα ηεο ίδηαο ηεο επηρείξεζεο εμαξηάηαη απφ ην πφζν 

θαιά είλαη εθπαηδεπκέλνη νη εξγαδφκελνη ζ’ απηήλ. Οη λενπξνζιακβαλφκελνη 

ρξεηάδνληαη θάπνηα εθπαίδεπζε πξηλ αξρίζνπλ ηε δνπιεηά ηνπο θαη νη παιαηφηεξνη 

ππάιιεινη ρξεηάδνληαη επίζεο εθπαίδεπζε γηα αθφκε θαιχηεξε αληαπφθξηζε ζηηο 

απαηηήζεηο ηεο παξνχζαο δνπιεηάο ηνπο, αιιά θαη γηα ηελ πξνεηνηκαζία ηνπο γηα 

πηζαλή κεηάζεζε ή πξναγσγή. Ζ εθπαίδεπζε ππνθηλεί ηνπο εξγαδφκελνπο λα 

εξγάδνληαη εληαηηθφηεξα θαη πην απνηειεζκαηηθά, ιφγσ ηεο απφθηεζεο 

πςειφηεξνπ εζηθνχ απφ ηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ηνπ έξγνπ ηνπο. Δπίζεο, κέζσ 

ηεο εθπαίδεπζεο, ε δηνίθεζε παξέρεη ζηνπο εξγαδφκελνπο θαη έλα αίζζεκα 

αζθάιεηαο, αθνχ επελδχεη ζ’ απηνχο θαη δείρλεη φηη απνηεινχλ γηα ηελ επηρείξεζε 

αμηνπξφζεθηα κέιε. Απηφ έρεη ηδηαίηεξε ζεκαζία γηα ηηο επηρεηξήζεηο πνπ θάλνπλ 

αιιαγέο ζηελ ηερλνινγία θαη ζηηο ζρεηηθέο κεζφδνπο, θαη έηζη παξαηεξείηαη 

αληίδξαζε απφ κέξνπο ησλ εξγαδνκέλσλ, εμαηηίαο ηνπ θφβνπ ηνπο φηη δελ ζα 

κπνξέζνπλ λα αληαπνθξηζνχλ ζε απηέο ηηο αιιαγέο. Γηα ην ιφγν απηφ, ζηηο 

πξνεγκέλεο ρψξεο δαπαλνχληαη κεγάια πνζά γηα ηελ εθπαίδεπζε απφ ηηο 

επηρεηξήζεηο νη εθπαηδεπηηθνί παξάγνληεο . 

Ζ αλαγθαηφηεηα ηεο εθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζρεηίδεηαη θαη κε ηηο 

αιιαγέο αιιά θαη ηηο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ, ηφζν ζην εμσηεξηθφ φζν θαη ζην 
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εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο. ΢πγθεθξηκέλα νη αηηίεο πνπ θαζηζηνχλ 

αλαγθαία ηελ εθπαίδεπζε είλαη: 

- Σερλνινγηθή πξφνδνο. Απαηηνχληαη λέεο εηδηθφηεηεο, λέεο γλψζεηο θαη εθαξκνγή 

λέσλ κεζφδσλ θαη δηαδηθαζηψλ. 

- Νέεο αλάγθεο ηνπ θαηαλαισηή. Απαηηνχληαη λέεο ζέζεηο εξγαζίαο κε δηαθνξεηηθφ 

πεξηερφκελν. 

- ΢πγρσλεχζεηο θαη εμαγνξέο. Απαηηνχληαη λέα νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη λέεο 

ζέζεηο εξγαζίαο κε δηαθνξεηηθφ πεξηερφκελν έξγνπ. 

- Νένο ζρεδηαζκφο θαη νξγαλσηηθέο αιιαγέο. Υξεηάδνληαη λέεο αξκνδηφηεηεο θαη 

δηεπξπκέλα θαζήθνληα. 

- Δθπαηδεπηηθφ ζχζηεκα. Τπάξρεη δηαθνξά γλψζεσλ θαη δεμηνηήησλ, κεηαμχ 

απηψλ πνπ παξέρνληαη απφ ην εθπαηδεπηηθφ ζχζηεκα θαη απηψλ πνπ απαηηνχληαη 

απφ ηελ επηρείξεζε. 

- Γηαθνξά απφδνζεο θαη αλαπνηειεζκαηηθή αμηνπνίεζε ησλ παξαγσγηθψλ πφξσλ 

ιφγσ ηεο αλεπάξθεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ ή θαη ηεο δηαθνξεηηθφηεηάο ηνπο σο πξνο 

ην ζχζηεκα αμηψλ. 

Σέινο, αλαγθαηφηεηα γηα εθπαίδεπζε πξνθχπηεη φηαλ αιιάδνπλ ηα ζρέδηα 

(ζηξαηεγηθά θαη επηρεηξεζηαθά) ηεο νξγάλσζεο. Γηα παξάδεηγκα, φηαλ θπθινθνξεί 

έλα λέν πξντφλ, φηαλ ππάξρεη επέθηαζε ζε κηα λέα αγνξά ή αληηθαηάζηαζε 

εμνπιηζκνχ. 

7.7 ΑΝΑΠΣΤΞΗ ΑΝΘΡΧΠΙΝΟΤ ΓΤΝΑΜΙΚΟΤ 

 Έλλνηα, Οξηζκνί 

΢ην πξψην κέξνο αλαθεξζήθακε ζηηο έλλνηεο εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε, 

ζηηο δηαθνξέο ηνπο θαη ζηε ζεκαζία ηνπο. ΢ε απηφ ην ζεκείν ζα θάλνπκε κηα 

ζχληνκε αλαθνξά ζε νξηζκνχο ηεο αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, πνπ 

ππάξρνπλ ζηε βηβιηνγξαθία, έηζη ψζηε λα δψζνπκε κηα θαιχηεξε εηθφλα γηα ηνλ 

νξηζκφ ηεο έλλνηαο απηήο. 
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«Ζ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη νη ζπζηεκαηηθέο θαη εληαηηθέο 

πξνζπάζεηεο ηεο νξγάλσζεο κε ζθνπφ ηε βειηίσζε ηεο παξνχζαο θαη ηεο 

κειινληηθήο επίδνζεο κέζσ αχμεζεο ησλ ηθαλνηήησλ». Πνιιέο θνξέο 

ρξεζηκνπνηείηαη θαη ν φξνο «αλάπηπμε εγεηηθψλ ζηειερψλ», γηα λα ηνληζηνχλ ηα 

κέζα κε ηα νπνία έλα ζηέιερνο θαιιηεξγεί ηηο απαξαίηεηεο εθείλεο ηθαλφηεηεο πνπ 

πξέπεη λα δηαζέηεη γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ζε έλα ηνκέα. 

Σέηνηεο ηθαλφηεηεο είλαη: 

 ε ζπγθέληξσζε ηεο πξνζνρήο ζηηο θαηάιιειεο ιεπηνκέξεηεο 

 ε ζθαηξηθή αληίιεςε ησλ πξαγκάησλ 

 ε ελζάξξπλζε ησλ εξγαδνκέλσλ ψζηε λα δείρλνπλ δήιν ζηε δνπιεηά ηνπο 

 ε δπλαηφηεηα ζπλεξγαζίαο  

 ε εθηίκεζε ηνπ παξφληνο θαη ηνπ κέιινληνο 

 ε ζσζηή θαηαλνκή ηνπ ρξφλνπ θ.ι.π.  

΢χκθσλα κε ηελ παξαπάλσ πεγή, αληίζηνηρνη κε ηνλ φξν ηεο αλάπηπμεο είλαη 

θαη νη φξνη, ‘επαγγεικαηηθή εθπαίδεπζε’, ‘κεηεθπαίδεπζε’, νη δηαθνξέο ησλ 

νπνίσλ είλαη κηθξέο, αθνχ ζηελ νπζία φινη νη παξαπάλσ φξνη ζεκαίλνπλ 

εθνδηαζκφ κε γλψζεηο θαη εκπεηξία. Όινη νη παξαπάλσ φξνη, ρξεζηκνπνηνχληαη 

φηαλ ζέινπκε λα αλαθεξζνχκε ζηα κέζα εθείλα κε 

ηα νπνία βειηηψλνληαη νη ηθαλφηεηεο θαη απμάλνληαη νη γλψζεηο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ. 

Ζ εθπαίδεπζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ε δηαδηθαζία κάζεζεο πνπ έρεη σο 

ζθνπφ ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Δίλαη κε άιια ιφγηα κηα 

πξνγξακκαηηζκέλε δηαδηθαζία πνπ ζθνπεχεη ζηελ απφθηεζε θαη βειηίσζε ησλ 

γλψζεσλ, ζηελ αλάπηπμε ηθαλνηήησλ θαη επαγγεικαηηθψλ δεμηνηήησλ θαη ζηελ 

αιιαγή ηεο ζηάζεο θαη ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ εξγαδνκέλσλ κηαο επηρείξεζεο. 

Δπίζεο, «ζθνπφο ηεο εθπαίδεπζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ είλαη λα βειηηψζεη ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ψζηε λα 

ηθαλνπνηήζεη ηηο ηξέρνπζεο θαη κειινληηθέο αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ γηα 

αλζξψπηλν δπλακηθφ». Δπνκέλσο, αλ θαη ζε πνιινχο ε ιέμε εθπαίδεπζε θέξλεη 

ζην λνπ κηα νκάδα αλζξψπσλ πνπ θάζνληαη ζε κηα αίζνπζα θαη παξαθνινπζνχλ 

κηα δηάιεμε, ε εθπαίδεπζε πξνζσπηθνχ είλαη πνιχ πιαηχηεξε έλλνηα. Απνηειεί 
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θάζε δξαζηεξηφηεηα πνπ έρεη ζηφρν ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ελφο αηφκνπ ζε 

θάπνηνλ ηνκέα. 

΢ε πξνεγνχκελν ζεκείν αλαθέξακε φηη πνιιέο θνξέο ρξεζηκνπνηνχκε ηε 

θξάζε «εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε πξνζσπηθνχ», πξνζπαζψληαο λα θάλνπκε κηα 

δηάθξηζε αλάκεζα ζηηο έλλνηεο «εθπαίδεπζε» θαη «αλάπηπμε». Αλ θαη ζην πξψην 

κέξνο αλαθεξζήθακε ζε απηέο ηηο δχν έλλνηεο, λα ππελζπκίζνπκε φηη ε εθπαίδεπζε 

είλαη έλα κέζν αλάπηπμεο, φρη φκσο ην κνλαδηθφ. Ο ηνκέαο ηεο αλάπηπμεο ησλ 

αλζξσπίλσλ πφξσλ πεξηιακβάλεη πέξα απφ ηελ εθπαίδεπζε, ηελ θαηάξηηζε, ηελ 

αμηνιφγεζε θαη ηελ πξνεηνηκαζία ηνπ πξνζσπηθνχ γηα δηάθνξεο ζέζεηο εξγαζίαο. 

Οη παξαπάλσ δξαζηεξηφηεηεο είλαη ζεκαληηθέο γηα ηελ νηθνλνκηθή θαη 

ςπρνινγηθή αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ. Μηα επηρείξεζε ή νξγαληζκφο ν νπνίνο 

δελ δηαζέηεη ελεξγφ πξφγξακκα αλάπηπμεο εξγαδνκέλσλ, δελ ηθαλνπνηεί ηελ 

αλάγθε γηα πξνζσπηθή εμέιημε. Απφ ηελ άιιε, πξνυπφζεζε γηα ηελ θαηάιιειε 

ρξεζηκνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ε θαηαλφεζε ησλ αλαγθψλ ηφζν 

ησλ εξγαδνκέλσλ φζν θαη ηεο επηρείξεζεο. Αλεμάξηεηα απφ ην κέγεζφο ηνπο, νη 

επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη απφ ηε κηα λα παξέρνπλ ηθαλνπνηεηηθέο ακνηβέο, 

δπλαηφηεηεο αλάπηπμεο θαη θίλεηξα ζηνπο εξγαδφκελνπο πνπ πξνζιακβάλνληαη 

θαη απφ ηελ άιιε, κε ηε βνήζεηα ηνπ ηκήκαηνο δηαρείξηζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ, λα 

αληηζηνηρνχλ κέζα ζην ρξφλν, ηα άηνκα κε ηηο κεηαβαιιφκελεο αλάγθεο ηεο 

επηρείξεζεο. 

 

7.8 ΢ηόρνη ηεο αλάπηπμεο πξνζσπηθνύ 

΢ηφρνο ηεο εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο ηνπ πξνζσπηθνχ κηαο επηρείξεζεο είλαη 

«λα βνεζάεη ηελ επηρείξεζε λα επηηχρεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ηεο ζηφρνπο, 

πξνζζέηνληαο αμία ζηελ εξγαζία ησλ αλζξψπσλ πνπ απαζρνιεί». Ζ εθπαίδεπζε 

ζεκαίλεη «επέλδπζε ζηνπο αλζξψπνπο ψζηε λα απνδίδνπλ θαιχηεξα θαη λα θάλνπλ 

θαιχηεξε ρξήζε ησλ θπζηθψλ ηνπο ηθαλνηήησλ». ΢ηφρνη ηεο εθπαίδεπζεο κπνξεί 

λα είλαη νη: 

 Αλάπηπμε ησλ επαγγεικαηηθψλ δεμηνηήησλ πνπ ήδε έρνπλ νη εξγαδφκελνη, 

κε ζθνπφ λα βειηησζεί ε επίδνζή ηνπο 
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 Αλάπηπμε λέσλ επαγγεικαηηθψλ δεμηνηήησλ, γηα ηελ αλάιεςε λέσλ 

θαζεθφλησλ θαη ηθαλνπνίεζε κειινληηθψλ αλαγθψλ ηεο επηρείξεζεο απφ 

ηνπο ππάξρνληεο εξγαδφκελνπο 

 Γξήγνξε πξνζαξκνγή ζηα λέα θαζήθνληα κεηά ηελ αλάιεςε λέαο ζέζεο 

εξγαζίαο, κεηάζεζε ή πξναγσγήο κε παξάιιειε κείσζε ηνπ ρξφλνπ 

κάζεζεο. 

 ΢ε κηα επηρείξεζε θαη γεληθφηεξα ζε έλαλ νξγαληζκφ δεκηνπξγνχληαη 

νξγαλσηηθά πξνβιήκαηα γηα ηελ επίιπζε ησλ νπνίσλ ρξεζηκνπνηείηαη 

εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ. Έηζη κε ζηφρν ηελ επίιπζε απηψλ ησλ 

πξνβιεκάησλ, ε εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

ππφζρεηαη λα: 

 Βειηηψζεη ηελ αηνκηθή θαη ζπιινγηθή απφδνζε 

 Απμήζεη ηελ παξαγσγηθφηεηα 

 Βειηηψζεη ηελ πνηφηεηα ηνπ παξαγφκελνπ έξγνπ 

 Μεηψζεη ηηο δαπάλεο, ηε ζπαηάιε θαη ηηο θαζπζηεξήζεηο 

 ΢πκβάιεη ζηε ζσζηή θαη πιήξε ρξήζε ηνπ εμνπιηζκνχ 

 Απμήζεη ην δήιν θαη λα αλπςψζεη ην εζηθφ ησλ εξγαδνκέλσλ 

 Μεηψζεη ην θφζηνο ηεο επίβιεςεο 

 Πξνεηνηκάζεη ηηο αληηθαηαζηάζεηο θαη ηηο πξναγσγέο 

 Βνεζήζεη ζηελ αληηκεηψπηζε ησλ αιιαγψλ ηνπ πεξηβάιινληνο 

 Γηεπθνιχλεη ηελ εθαξκνγή κεηαξξπζκίζεσλ θαη λέσλ δηαδηθαζηψλ ή 

πνιηηηθήο 

 Γηεπθνιχλεη ηελ αιιαγή ηεο νξγαλσηηθήο παηδείαο  

 

7.9 Σα πιενλεθηήκαηα ηεο αλάπηπμεο ηνπ αλζξώπηλνπ 

δπλακηθνύ 

Όζα πξνεγήζεθαλ δείρλνπλ ηε ζεκαζία πνπ έρεη ε εθπαίδεπζε γηα κηα 

επηρείξεζε. Σα ηειεπηαία ρξφληα επίζεο, ε απηνκαηνπνίεζε, ε ηερλνινγία θαη ε 

ηαρχηεηα ησλ αιιαγψλ εληζρχνπλ αθφκε πεξηζζφηεξν ηε ζεκαζία ηεο 

εθπαίδεπζεο γηα ηελ εμαζθάιηζε ηεο επηβίσζεο ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ηεο 

δπλαηφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ λα παξακείλνπλ ζηελ αγνξά εξγαζίαο. Σα νθέιε 
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γηα ηελ επηρείξεζε απφ ηελ εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη πνιιά, κεξηθά απφ 

ηα νπνία αλαθέξνληαη παξαθάησ : 

 Απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα: Ζ αλάπηπμε ησλ γλψζεσλ θαη ησλ 

ηθαλνηήησλ, κέζσ ηεο εθπαίδεπζεο, νδεγεί ζε αχμεζε ηεο πνζφηεηαο θαη 

ηεο πνηφηεηαο ηνπ παξαγφκελνπ πξντφληνο, αιιά θαη ζηε κείσζε ησλ 

ιαζψλ, ησλ παξεμεγήζεσλ θαη ησλ θαζπζηεξήζεσλ. Βειηηψλεηαη, κέζσ ηεο 

εθπαίδεπζεο, ε πξνζσπηθή, νκαδηθή θαη επηρεηξεζηαθή απφδνζε ζε φξνπο 

παξαγφκελεο πνζφηεηαο, πνηφηεηαο, ηαρχηεηαο θαη ζπλνιηθήο 

παξαγσγηθφηεηαο. Ηδηαίηεξα ζήκεξα, ε αμηνπνίεζε ησλ δπλαηνηήησλ ηεο 

λέαο ηερλνινγίαο, ε νπνία ζηηο κέξεο καο είλαη βαζηθφ κέζν γηα ηελ αχμεζε 

ηεο παξαγσγηθφηεηαο, απαηηεί ζπζηεκαηηθή εθπαίδεπζε. 

 Αλχςσζε ηνπ εζηθνχ ησλ εξγαδνκέλσλ: /δεδνκέλνπ φηη ε εθπαίδεπζε 

απνηειεί απαξαίηεην κέζν γηα ηελ επίηεπμε επαγγεικαηηθήο αλάπηπμεο, κε 

ηελ παξνρή ηεο απφ ηηο επηρεηξήζεηο ηθαλνπνηνχληαη αλψηεξεο αλάγθεο 

αλάπηπμεο θαη απηφ-νινθιήξσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, φπσο απηέο 

εκθαλίδνληαη ζηελ ππξακίδα αλαγθψλ ηνπ Maslow. 

Να ζεκεησζεί φηη ν Maslow, Ακεξηθαλφο ςπρνιφγνο, αζρνιήζεθε κε ηνπο 

ςπρνινγηθνχο παξάγνληεο ηεο νξγάλσζεο, κε ηελ πξνζσπηθφηεηα θαη ηελ 

θνηλσληθή ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ θαη κε τουσ παράγοντεσ υποκίνθςισ τουσ. 

Ζ ζεσξία ηεο ηεξαξρίαο ησλ αλαγθψλ, πνπ πξνηάζεθε απφ ηνλ A.Maslow, 

«πξνηείλεη κηα ηεξαξρία αλαγθψλ κε βάζε ηελ νπνία κπνξνχλ λα ηαμηλνκεζνχλ ηα 

θίλεηξα ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο». Ζ ππξακίδα ησλ αλαγθψλ ηνπ Maslow, 

ζηελ νπνία θαίλεηαη θαη ε ηεξαξρία πνπ πξνηείλεη, ηαμηλνκεί ηηο αλάγθεο γηα ηηο 

νπνίεο ν άλζξσπνο εξγάδεηαη, απφ ηε βάζε πξνο ηα πάλσ σο εμήο: 

θπζηνινγηθέο αλάγθεο, αλάγθεο γηα αζθάιεηα, θνηλσληθέο αλάγθεο, αλάγθεο 

αλαγλψξηζεο θαη ηέινο αλάγθεο γηα απηνπξαγκάησζε θαη απηφ-νινθιήξσζε. 

 Μείσζε ηεο επίβιεςεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο εξγαζίαο ηνπο: Ζ 

εθπαίδεπζε δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηνλ εξγαδφκελν λα εθηειέζεη ηα 

θαζήθνληα ηεο εξγαζίαο ηνπ κε κεησκέλε επίβιεςε. Ζ κεησκέλε επίβιεςε 

ηνπ έξγνπ ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ζεηηθφ γεγνλφο ηφζν γηα ηνλ ίδην ηνλ 

εξγαδφκελν ιφγσ ηεο κεγαιχηεξεο επρέξεηαο γηα αλάιεςε 
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πξσηνβνπιηψλ, φζν θαη γηα ηελ επηρείξεζε ιφγσ ηεο κείσζε ηνπ θφζηνπο 

επίβιεςεο. 

 Μείσζε αηπρεκάησλ: Ζ εθπαίδεπζε πνπ αλαπηχζζεη ηθαλφηεηεο πνπ 

αθνξνχλ ηε 

δνπιεηά θαη ηε ζσζηή ζπληήξεζε ηνπ εμνπιηζκνχ, ελψ παξάιιεια ελεκεξψλεη γηα 

ηα 

κέηξα αζθαιείαο, κπνξεί λα ζπκβάιιεη ζηε κείσζε ηνπ πνζνζηνχ ησλ 

αηπρεκάησλ. 

 Αχμεζε ηεο νξγαλσζηαθήο ζηαζεξφηεηαο θαη ηεο επειημίαο: Ζ ηθαλφηεηα 

κηαο επηρείξεζεο λα δηαηεξεί ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ηεο παξά ηελ 

απψιεηα έκπεηξνπ πξνζσπηθνχ, κπνξεί λα εληζρπζεί κε ηελ χπαξμε 

εθπαηδεπκέλσλ ππαιιήισλ πνπ λα κπνξνχλ άκεζα λα αλαπιεξψζνπλ ηηο 

απψιεηεο. Απφ ηελ άιιε, ε ηθαλφηεηα άκεζεο πξνζαξκνγήο ζε αιιαγέο 

δειαδή ε επειημία, πξνυπνζέηεη ηελ χπαξμε εξγαδνκέλσλ κε πνιιαπιέο 

ηθαλφηεηεο ψζηε λα είλαη δπλαηή ε κεηαθίλεζε ηνπο ζε ηνκείο εξγαζίαο κε 

δηαθνξεηηθέο απαηηήζεηο. 

 Απμεκέλε ειθπζηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο σο εξγνδφηε: Μηα επηρείξεζε 

πνπ εθαξκφδεη έλα πξφγξακκα εθπαίδεπζε γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο είλαη 

ειθπζηηθή γηα άηνκα πνπ ςάρλνπλ εξγαζία θαη πξνζειθχεη πςειήο 

πνηφηεηαο εξγαδνκέλνπο. Απηφ ζπκβαίλεη γηαηί νη εξγαδφκελνη εθηηκνχλ ην 

γεγνλφο φηη ε επηρείξεζε ηνπο πξνζθέξεη καζεζηαθέο θαη αλαπηπμηαθέο 

επθαηξίεο θαη απμάλεη ην επίπεδν αληαγσληζηηθφηεηάο ηνπο. 

 Αχμεζε ηεο αθνζίσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ: Ζ εθπαίδεπζε, κε ηελ 

ελζάξξπλζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ λα ηαπηηζηεί κε ηνπο ζηφρνπο ηεο 

επηρείξεζεο, δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηελ επηρείξεζε λα απμήζεη ηελ 

αθνζίσζε θαη ηελ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο. 

 Αλάπηπμε θνπιηνχξαο πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο: ε 

ζπλεπήο θαη εμεηδηθεπκέλε πξνζθνξά εθπαίδεπζεο βνεζά ζηελ αλάπηπμε 

κηαο θνπιηνχξαο πξνζαλαηνιηζκέλεο πξνο ηε ζπλερή βειηίσζε ηεο 

απφδνζεο. 

Σέινο, ε εθπαίδεπζε έρεη αμία γηα ηνλ εθπαηδεπφκελν, ηνλ εξγνδφηε θαη ηελ 

θνηλσλία ζην ζχλνιφ ηεο. Πξηλ απ’ φια ε εθπαίδεπζε είλαη απαξαίηεηε γηα ην 
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άηνκν. Σηο πεξηζζφηεξεο θνξέο, ζέζεηο εξγαζίαο γηα ηηο νπνίεο δελ απαηηείηαη 

ηδηαίηεξε εθπαίδεπζε θαη πξνζφληα είλαη θαθνπιεξσκέλεο. Οη εξγνδφηεο απφ ηελ 

άιιε, ρξεηάδνληαη θαιά εθπαηδεπκέλν εξγαηηθφ δπλακηθφ. Οη εθπαηδεπκέλνη 

εξγαδφκελνη δνπιεχνπλ πην γξήγνξα θαη θάλνπλ ιηγφηεξα ιάζε. Οη επηρεηξήζεηο 

πνπ δελ παξέρνπλ εθπαίδεπζε ζην πξνζσπηθφ ηνπο αληηκεησπίδνπλ ηνλ θίλδπλν λα 

κπνπλ ζην πεξηζψξην απφ αληαγσληζηέο ηνπο πνπ ην θάλνπλ. Ζ θνηλσλία επίζεο 

έρεη αλάγθε απφ ζσζηή εθπαίδεπζε αθνχ ε εθπαίδεπζε θαη ε επηκφξθσζε 

ζεσξνχληαη νη πην πξφζθνξνη γηα αλάπηπμε ηνκείο θάζε νηθνλνκίαο. Απηφ θαίλεηαη 

θαη απφ ην γεγνλφο φηη ζηελ Δπξψπε, θπβεξλήζεηο φινπ ηνπ πνιηηηθνχ θάζκαηνο, 

πξνζπαζνχλ ηα ηειεπηαία ηξηάληα, ζαξάληα ρξφληα, λα ηνλψζνπλ ηνπο ηνκείο 

απηνχο κε κηα ζειρά από μζτρα και πρωτοβουλίεσ. 

 

7.10 Αλαγθαηόηεηα ηεο Αλάπηπμεο Αλζξώπηλνπ 

Γπλακηθνύ 

 Παξάγνληεο πνπ θαζνξίδνπλ ηελ αλάγθε δηαξθνχο εθπαίδεπζεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ ΢ην πξνεγνχκελν κέξνο είδακε φηη ε δηνίθεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ 

έρεη σο ζθνπφ ηελ απνηειεζκαηηθή αμηνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κηαο 

επηρείξεζεο. Ζ δεκηνπξγία μερσξηζηνχ ηκήκαηνο γηα ηελ αλάπηπμε ηνπ εξγαηηθνχ 

δπλακηθνχ απνηειεί ζήκεξα κηα ζεκαληηθή πξνηεξαηφηεηα γηα ηελ δηνίθεζε ησλ 

αλζξσπίλσλ πφξσλ ζε κηα επηρείξεζε. Μέζσ ηνπ ηκήκαηνο εθπαίδεπζεο θαη 

αλάπηπμεο ζπκβάιιεη ζηελ πξνζπάζεηα δεκηνπξγίαο θαη αλάπηπμεο ηθαλνηήησλ 

θαη δεμηνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ. Ζ επηβίσζε ελφο νξγαληζκνχ ζπλδέεηαη κε ηελ 

ηθαλφηεηα πνπ έρεη λα καζαίλεη πην γξήγνξα απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηνπ. Ζ 

εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ, φηαλ κάιηζηα γίλεηαη ζπζηεκαηηθά, «νδεγεί ζηελ 

αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ζηελ αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ, ελψ επίζεο 

βειηηψλεη ηελ αηνκηθή απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζπλεηζθέξεη ζηε ζπλνιηθή 

αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ». Σν θφζηνο ηεο εθπαίδεπζεο, πξέπεη λα ζεσξείηαη ζαλ 

επέλδπζε θαη φρη ζαλ έμνδν, αλ βέβαηα ε εθπαίδεπζε ζρεδηαζηεί ζχκθσλα κε ηηο 

αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο. ΢ηηο επηρεηξήζεηο φπνπ παξέρεηαη ζσζηή εθπαίδεπζε, ε 

επειημία θαη ε πξνζαξκνζηηθφηεηα ησλ  εξγαδνκέλσλ αλαπηχζζεηαη, βνεζψληαο 

ηνπο έηζη λα καζαίλνπλ πψο λα αληηδξνχλ θαη κε πνην ηξφπν λα αληηκεησπίδνπλ πην 

γξήγνξα ηηο αιιαγέο θαη λα πξνζαξκφδνληαη ςτισ ζπλζήθεο ηνπ λένπ 
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πεξηβάιινληνο. Ζ ηερλνινγία αιιάδεη ζπλερψο, ην πεξηβάιινλ απνθηά λέεο δνκέο, 

ε παγθνζκηνπνίεζε νινθιεξψλεηαη θαη ζπλεπψο νη εξγαδφκελνη ζε θάζε 

επηρείξεζε ππνρξεψλνληαη απφ ηηο πεξηζηάζεηο λα κπνξνχλ λα αληαπνθξηζνχλ 

γξήγνξα θαη λα απνδψζνπλ ηα επηζπκεηά επίπεδα παξαγσγηθφηεηαο, πνηφηεηαο θαη 

θαηλνηνκηψλ. 

Δίλαη γεγνλφο φηη ε ζπκβνιή ηνπ παξαγσγηθνχ ζπληειεζηή1 εξγαζία2 ζηελ 

παξαγσγηθή δηαδηθαζία, εμαξηάηαη απφ ην κέγεζνο ηνπ πιεζπζκνχ κηαο ρψξαο, ηελ 

θαηάζηαζε ηεο πγείαο ηνπ θαη απφ ην επίπεδν ηεο εθπαίδεπζήο ηνπ. Έηζη ε 

πνηνηηθή ζηάζκε ηεο πγείαο θαη ην επίπεδν ηεο εθπαίδεπζεο ηνπ πιεζπζκνχ κηαο 

ρψξαο ζπκβάιινπλ ζεηηθά ζηελ άλνδν ηεο παξαγσγήο, κέζσ ηεο απνθπγήο ηεο 

απψιεηαο αλζξσπνσξψλ απαζρφιεζεο θαη κέζσ ηελ βειηίσζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ απφ ην εξγαηηθφ δπλακηθφ ηεο 

ρψξαο, απνηειψληαο έηζη ηνπο ιεγφκελνπο αλζξψπηνουσ πόρουσ ι ανκρώπινο. 

Πην ζπγθεθξηκέλα ε αλάγθε γηα δηαξθή επαγγεικαηηθή εθπαίδεπζε θαη 

επηκφξθσζε ησλ εξγαδνκέλσλ ησλ επηρεηξήζεσλ πξνέξρεηαη απφ: 

- Σηο δηαθνξέο κεηαμχ ησλ γλψζεσλ πνπ έρνπλ νη λενπξνζιακβαλφκελνη 

ππάιιεινη θαη ησλ απαηηήζεσλ ηνπ επαγγέικαηνο πνπ ζα αθνινπζήζνπλ. Ο 

ξπζκφο αιιαγήο ησλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ ηεο δεπηεξνβάζκηαο θαη 

ηξηηνβάζκηαο εθπαίδεπζεο ππνιείπεηαη πάληα ηεο καθξνρξφληαο ηάζεο θαη ηεο 

εμέιημεο ησλ απαηηήζεσλ ηεο αγνξάο εξγαζίαο. 

- Σελ πξφνδν ηεο ηερλνινγίαο, ε νπνία δηαθνξνπνηεί ζπλερψο ηηο ηθαλφηεηεο θαη ην 

απαηηνχκελν είδνο γλψζεσλ δε θάζε εηδηθφηεηα. 

 

7.11 Η Αλάπηπμε ηνπ Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ σο 

Κίλεηξν γηα ηελ Αύμεζε ηεο Παξαγσγηθόηεηαο 

Ζ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ηεο εξγαζίαο, φπσο αλαθέξζεθε ζην 

πξψην κέξνο, είλαη ε ζρέζε κεηαμχ ηεο παξαγσγήο θαη ηεο εξγαζίαο πνπ 

ρξεζηκνπνηήζεθε γηα απηήλ (ψξεο εξγαζίαο, αξηζκφο εξγαδνκέλσλ). Αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ηεο εξγαζίαο κπνξεί λα γίλεη φηαλ απμεζεί ν φγθνο ή ε αμία ηεο 

παξαγσγήο κε ηελ ίδηα πνζφηεηα ή αμία εξγαζίαο, ρσξίο  λα κεησζεί ε πνζφηεηα. 
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Ζ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, κεηψλεη ην θφζηνο κε απνηέιεζκα λα επηδηψθεηαη 

απφ ηηο επηρεηξήζεηο πνπ κέζσ ηεο κείσζεο ηνπ θφζηνπο απμάλνπλ ηα θέξδε ηνπο. 

Όκσο δελ είλαη κφλν νη επηρεηξήζεηο πνπ ηελ επηζπκνχλ. Σν θνηλσληθφ ζχλνιν θαη 

ε νηθνλνκία κηαο θνηλσλίαο, ζχκθσλα κε ηελ παξαπάλσ πεγή, σθεινχληαη απφ 

ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο κέζσ ησλ ζεηηθψλ επηπηψζεσλ ζην γεληθφ 

επίπεδν ησλ 

ηηκψλ. Όκσο ε αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ηεο εξγαζίαο γηα λα γίλεη 

πξαγκαηηθφηεηα πξέπεη λα ηελ ζέιεη θαη ν εξγαδφκελνο. Απηφ κπνξεί λα γίλεη κφλν 

φηαλ ν εξγαδφκελνο ππνθηλείηαη κέζσ δηαθφξσλ θηλήηξσλ πξνο απηή ηελ 

θαηεχζπλζε. Μπνξνχκε ινηπφλ λα πνχκε, βάζε ηεο παξαπάλσ πξνζέγγηζεο, φηη ε 

παξνρή γλψζεσλ κέζσ ηεο εθπαίδεπζεο, απφ ηελ επηρείξεζε ζηνπο εξγαδφκελνπο 

θαη ε επηκφξθσζή ηνπο ζπληζηά πνιιέο θνξέο έλα θίλεηξν γηα ηνπο εξγαδφκελνπο. 

Ζ αλάπηπμε δεμηνηήησλ ηνπο θαζηζηά ηθαλνχο λα δηεθδηθήζνπλ θαιχηεξεο ακνηβέο, 

κηα θαιχηεξε ζέζε ζηελ επηρείξεζε, πξναγσγή ή αθφκε θαη θχξνο, αλάινγα πάληα 

κε ηε θχζε ηεο εθπαίδεπζήο ηνπο (εμσηεξηθά θίλεηξα). Απφ ηε άιιε, φηαλ ε 

επηρείξεζε ελδηαθέξεηαη γηα ηελ αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο, δεκηνπξγείηαη 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ πιεπξά ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ληψζνπλ φηη θάλνπλ θάηη πνπ 

αμίδεη ηνλ θφπν (εζσηεξηθά θίλεηξα). 

Απηφ βέβαηα ζπκβαίλεη, φηαλ ε εθπαίδεπζε δελ αθνξά απνθιεηζηηθά 

δεηήκαηα πνπ έρνπλ λα θάλνπλ κφλν κε ηελ απφδνζε ζηελ επηρείξεζε αιιά θαη κε 

ηελ αηνκηθή εμέιημή ηνπο. 
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8. Αμηνιόγεζε Απόδνζεο Αλζξώπηλνπ 

Γπλακηθνύ 

Ζ αμηνιφγεζε είλαη ε ιεηηνπξγία θαηά ηελ νπνία κεηξνχκε ή δηαηππψλνπκε 

κία εθηίκεζε γηα ηελ απφδνζε ησλ ππαιιήισλ. ΢ηφρνο ηεο είλαη λα δνχκε α)  θαηά 

πφζν ε απφδνζε ησλ ππαιιήισλ ήηαλ απηή πνπ έπξεπε θαη β) πψο ζα κπνξνχζαλ 

λα βειηησζνχλ νη ππάιιεινη.    

Ζ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο είλαη θαη’ αξρήλ έξγν ησλ επνπηψλ θαη ησλ 

πξντζηακέλσλ. Όκσο, ην Σκήκα Αλζξσπίλσλ Πφξσλ εκπιέθεηαη ζ’ απηήλ κε ηξεηο 

ηξφπνπο:   

α)  Σν Σκήκα Αλζξσπίλσλ Πφξσλ είλαη απηφ πνπ ζρεδηάδεη ην ζχζηεκα 

αμηνιφγεζεο.   

β)  Πνιιέο θνξέο ηα ζηειέρε ηνπ Σκήκαηνο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ζπκκεηέρνπλ 

ζηελ αμηνιφγεζε, σο δεχηεξνη αμηνινγεηέο.   

γ)  Σα απνηειέζκαηα ηεο αμηνιφγεζεο ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ην Σκήκα 

Αλζξσπίλσλ Πφξσλ γηα απνθάζεηο ζε ζέκαηα πξναγσγψλ,  ακνηβψλ,  εθπαίδεπζεο 

θιπ 

 

8.1 Έλλνηα  θαη Πεξηερόκελν Σεο Αμηνιόγεζεο 

 Ζ αμηνιφγεζε απνηειεί έλα κέηξν ειέγρνπ ηνπ βαζκνχ ζηνλ νπνίν ην 

ζηέιερνο έρεη ζπκβάιεη ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ πνπ έρεη ηεζεί απφ ηελ ηππηθή 

νξγάλσζε θαη ηνπο νπνίνπο νθείιεη λα επηδηψμεη. Απνηειεί κηα δνκεκέλε 

δηαδηθαζία πνπ απνζθνπεί ζην λα εθηηκήζεη θαη λα επεξεάζεη ηε ζπκβνιή ηνπ 

εξγαδφκελνπ ζηελ απνηειεζκαηηθή εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο. Αθφκε, γηα ηελ ηππηθή 

νξγάλσζε απνηειεί έλα ρξήζηκν νδεγφ ζηελ πξνζπάζεηά ηεο λα εθαξκφζεη 

ζπζηήκαηα πξναγσγψλ, κεηαζέζεσλ, ακνηβψλ, πξνγξακκαηηζκφ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ. 

 Απφ ηελ πιεπξά ηνπ ζηειέρνπο πάιη απνηειεί ηελ ηφζν απαξαίηεηε γηα 

πάξα πνιιά άηνκα, επαλαλαπιεξνθφξεζε  ηνπ πεξηβάιινληνο ηνπ πεξηβάιινληνο 
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κέζα ζην νπνίν εξγάδνληαη. Ζ επαλαλαπιεξνθφξεζε απηή ηνπο δίλεη ζηνηρεία γηα 

ην πψο αμηνινγείηαη ε ζπκπεξηθνξά ηνπο κέζα ζηελ ηππηθή νξγάλσζε απφ ηα άιια 

κέιε ηεο.  

 Έξεπλεο επηζεκαίλνπλ ηε ζεηηθή επίδξαζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο 

αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ζηελ νξγαλσηηθή 

απνηειεζκαηηθφηεηα. Πξαγκαηηθά φηαλ ε αμηνιφγεζε ζπλδέεηαη κε ηνπο 

ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο: 

 Δλαξκνλίδεη ηηο ελέξγεηεο ηνπ εξγαδνκέλνπ κε ηα απνηειέζκαηα πνπ πξέπεη 

λα επηηχρεη. 

 Πξνζθέξεη κέζν εθηίκεζεο ηεο ζπκβνιήο ηνπ θαζελφο ζηελ επίηεπμε ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ. 

 Γίλεη ζηνηρεία γηα ην επίπεδν ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ θαζελφο, δηεπθνιχλνληαο 

ηφζν ηνλ πξνγξακκαηηζκφ φζν θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ. 

 

8.2 Γεκηνπξγία Μηαο Αμηόπηζηεο Μεζόδνπ Αμηνιόγεζεο 

Ζ αλάπηπμε κηαο αμηφπηζηεο κεζφδνπ αμηνινγήζεσο ηεο απνδνηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο είλαη θάηη δχζθνιν, δεδνκέλνπ φηη ην άηνκν πνπ θάλεη ηελ 

αμηνιφγεζε θαιείηαη λα νξίζεη κε ζπγθεθξηκέλεο θιίκαθεο, ζεσξεηηθέο θαη 

αθεξεκέλεο έλλνηεο. Παξαθάησ ζα αλαιχζνπκε ηηο βαζηθέο δηαδηθαζίεο πνπ 

νδεγνχλ ζηε δεκηνπξγία ελφο αμηφπηζηνπ  ζπζηήκαηνο αμηνινγήζεσο θαη νη νπνίεο 

είλαη: 

1. Αλάιπζε ηνπ έξγνπ κηαο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεσο 

Απνηειεί ην πξψην βήκα γηα ηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο, γηα ηνλ απιφ ιφγν 

φηη πξηλ θξίλνπκε θάπνηνλ γηα ηνλ ηξφπν πνπ ελεξγεί, πξέπεη λα 

μεθαζαξίζνπκε ηη αθξηβψο δεηάκε απφ απηφλ. Μηα ηέηνηα αλάιπζε 

απνβιέπεη βαζηθά ζηε κειέηε ησλ θαζεθφλησλ θαη δξαζηεξηνηήησλ πνπ 

ζπλεπάγεηαη ε θαηνρή ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο, ηεο ζθνπηκφηεηαο ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ απηψλ, ηνπ βαζκνχ επζχλεο θαη εμνπζίαο απέλαληη ζην 

πξνζσπηθφ θαη ηνπο νηθνλνκηθνχο πφξνπο, ηνπ ηξφπνπ ζπκπεξηθνξάο γηα 
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ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ πνπ έρνπλ ηεζεί, θαζψο θαη ηεο ζεκαζίαο ησλ 

ζπγθεθξηκέλσλ ηξφπσλ ζπκπεξηθνξάο, ελψ ηέινο κπνξνχκε λα πνχκε φηη 

πεξηιακβάλεη θαη ηνλ θαζνξηζκφ ησλ γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ πνπ 

απαηηνχληαη γηα ηελ εθηέιεζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ έξγνπ κε επηηπρία. 

 

2. Καζνξηζκφο ηνπ ηη ζεκαίλεη επηηπρεκέλε εθηέιεζε έξγνπ 

Κάηη ηέηνην ζεκαίλεη φηη πξέπεη λα θαζνξηζηνχλ ηα απνηειέζκαηα ή νη 

ηξφπνη ζπκπεξηθνξάο πνπ βνεζνχλ ζηελ επηηπρεκέλε εθηέιεζε ελφο έξγνπ. 

Όζν είλαη δπλαηφ, ηα απνηειέζκαηα απηά ή νη ηξφπνη ζπκπεξηθνξάο πξέπεη 

λα ζηαζκηζηνχλ αλάινγα κε ηε ζπκβνιή ηνπο ζηελ επηηπρία. Ζ ζηάζκηζε 

απηή κπνξεί λα γίλεη θαη’ εθηίκεζε ή αλάινγα κε ηε ζπκβνιή ησλ 

ζηνηρείσλ απηψλ ζην θφζηνο ή ζηα θέξδε ηεο επηρείξεζεο.  

 

3. Αλάπηπμε ηξφπσλ κεηξήζεσλ θαη ησλ επηηεχμεσλ 

 

8.3 Μέζνδνη Αμηνιόγεζεο 

Μέζνδνη ΢πγθξίζεσο (Comparative Procedure) 

Οη κέζνδνη απηέο ραξαθηεξίδνληαη βαζηθά απφ ην φηη ε αμηνιφγεζε ελφο 

ζπγθεθξηκέλνπ πξνζψπνπ γίλεηαη φηαλ ην ζπγθξίλνπκε κε άιια πξφζσπα, νπφηε 

θαη ε αμηνιφγεζε απηή είλαη γεληθή, ζηελ πξνζπάζεηά ηεο λα πξνζδηνξίζεη ηε 

ζπλνιηθή απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο απνδνηηθήο ζπκπεξηθνξάο ηνπ αηφκνπ. 

Οη βαζηθέο κέζνδνη ηεο θαηεγνξίαο απηήο είλαη:  

 Μέζνδνη θαηαηάμεσο (Ranking procedures). Ζ θάζεηε θαηάηαμε 

(straight procedures). Δίλαη κηα απιή κέζνδνο πνπ ζπλίζηαηαη ζηελ 

θαηάηαμε ησλ αηφκσλ αλάινγα κε ηηο επηδφζεηο ηνπο, αξρίδνληαο 

απφ ηνλ θαιχηεξν θαη θαηαιήγνληαο ζηνλ ιηγφηεξν απνδνηηθφ. 

Δίλαη κηα θαηάηαμε πνπ έζησ θαη άηππα ηελ θάλεη ζπλήζσο θάζε 

πξντζηάκελνο . 
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 Μέζνδνο ηεο ελαιιαθηηθήο θαηάηαμεο (Alternative ranking). 

Γίλνπκε ζηνλ εθηηκεηή κία αιθαβεηηθή θαηάζηαζε φισλ ησλ 

ζηειερψλ πνπ ζα αμηνινγήζεη θαη ηνπ δεηάκε λα θαζνξίζεη ηνπο 

θαιχηεξνπο θαη ηνπο ρεηξφηεξνπο απφ άπνςε επίδνζεο θαη 

ελδηαθέξνληνο γηα ηε δνπιεηά ηνπο. 

 Μέζνδνο νκαδνπνηήζεσο θαηά θαηεγνξίεο (Forced distribution). Ζ 

κέζνδνο απηή απνζθνπεί ζην λα ζπγθξίλεη νξηζκέλνπο παξάγνληεο 

ή ραξαθηεξηζηηθά. Ο εθηηκεηήο ππνρξεψλεηαη λα θαηαηάμεη ηνπο 

εξγαδφκελνπο σο πξνο έλα ραξαθηεξηζηηθφ ζε ζπγθεθξηκέλεο 

θαηεγνξίεο φπσο : 

 

10%  εμαίξεηνο 

20% πνιχ θαιφο 

410% κέζνο 

20% ρακειφο 

10% κε ηθαλνπνηεηηθφο 

 

Κξεηηθή ησλ κεζφδσλ ζπγθξίζεσο 

Οη κέζνδνη ζπγθξίζεσο δελ ππφθεηληαη βαζηθά ζηα ζηαζεξά ζθάικαηα 

επηείθεηαο, απζηεξφηεηαο ή θεληξηθήο ηάζεο. Παξνπζηάδνπλ φκσο ην κεηνλέθηεκα  

Όηη ε αμηνιφγεζε βαζίδεηαη ζηε γεληθή εηθφλα ηνπ εξγαδνκέλνπ, ρσξίο λα 

αλαιχνληαη ηα επηκέξνπο ραξαθηεξηζηηθά ηνπ θαζελφο. Ο ηξφπνο απηφο 

αμηνινγήζεσο νδεγεί πνιιέο θνξέο ζε δηαθσλίεο ηφζν ηνπο εθηηκεηέο φζν θαη ηνπο 

εξγαδφκελνπο θαη ζα κπνξνχζακε λα πνχκε πσο δελ ππνβνεζά ηελ ππνθίλεζε θαη 

αλάπηπμε ησλ ζηειερψλ. 

Μέζνδνη ησλ ζηαζεξώλ θξηηεξίσλ(Absolute standards) 

Με απηέο ηηο κεζφδνπο ην άηνκν βαζκνινγείηαη ζχκθσλα κε νξηζκέλα 

θξηηήξηα σο πξνο έλα ή πεξηζζφηεξα ραξαθηεξηζηηθά; Καη φρη ζε ζχγθξηζε κε 

άιια άηνκα. Γχν είλαη νη βαζηθνί ηξφπνη βαζκνινγίαο: α) Ο εθηηκεηήο θαιείηαη λα 

απαληήζεη κε έλα «λαη» ή έλα «φρη», αλ ν ζπγθεθξηκέλνο εξγαδφκελνο θαηέρεη έλα 
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ζπγθεθξηκέλν ραξαθηεξηζηηθφ β) ΢ε δεχηεξε θάζε θαιείηαη λα βαζκνινγήζεη ην 

ζπγθεθξηκέλν απηφ ραξαθηεξηζηηθφ κε κία θιίκαθα. 

1. Πνηνηηθέο κέζνδνη (Quality methods) 

Μέζνδνο θξίζηκσλ γεγνλφησλ (Critical incidents). ΢ηελ πεξίπησζε απηή γίλεηαη 

πιήξεο αλάιπζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο  εξγαζίαο θαη επίζεο καίλνληαη ηα «θξίζηκα 

γεγνλφηα», νη θάζεηο δειαδή ή ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ είλαη ζεκειηψδε γηα ηελ 

επηηπρεκέλε εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο. Σα γεγνλφηα απηά νκαδνπνηνχληαη ζε 

θαηεγνξίεο θαη ν εθηηκεηήο θαηαγξάθεη θάζε ζεηηθφ ή αξλεηηθφ γεγνλφο ην νπνίν 

ζπκβαίλεη ζηνλ εξγαδφκελν θαη αθνξά ηηο θαηεγνξίεο απηέο. 

2. Πνζνηηθέο κέζνδνη (Quantitative methods) 

Απηέο απαηηνχλ απφ ηνλ εθηηκεηή λα θαζνξίζεη ην βαζκφ ζηνλ νπνίν 

έλα ραξαθηεξηζηηθφ ζπλαληάηαη ζηνλ εξγαδφκελν πνπ αμηνινγείηαη. 

΢πκβαηηθή θαηάηαμε (Conventional Rating). Απνηειεί ηελ πην 

ζπλεζηζκέλε ηερληθή αμηνιφγεζεο αλ θαη δε θαίλεηαη λα είλαη ηδηαίηεξα 

αμηφπηζηε. Δίλαη ζπλήζσο θιίκαθεο κε ηηο νπνίεο βαζκνινγείηαη έλα 

ζπγθεθξηκέλν ραξαθηεξηζηηθφ ή κηα ζπγθεθξηκέλε κνξθή 

ζπκπεξηθνξάο ηνπ εξγαδφκελνπ. 

 Αμηνιόγεζε κε βάζε ηελ επίηεπμε ησλ αληηθεηκεληθώλ ζηόρσλ 

(Management by objectives / MBO) 

 Σν ζχζηεκα απηφ επηλνήζεθε απφ ηνλ Mc Gregor ζαλ αληηζηάζκηζκα ζηηο 

κεζφδνπο ζπγθξίζεσο θαη ηηο ζπκβαηηθέο θαηαηάμεηο. Βαζίδεηαη ζηηο εμήο δχν 

βαζηθέο αξρέο:  

 Όζν πην μεθάζαξα αληηιακβάλεηαη θαλείο ηη αθξηβψο πξέπεη λα θάλεη, ηφζν 

πεξηζζφηεξεο δπλαηφηεηεο έρεη λα ην εθηειέζεη ζσζηά. 

 Ζ πξφνδνο κπνξεί λα κεηξεζεί κφλν φηαλ ζπγθξίλεηαη ην απνηέιεζκα πνπ 

έρεη επηηεπρζεί κε απηφ πνπ πξέπεη λα επηηεπρζεί. 

Ζ φιε δηαδηθαζία πεξηιακβάλεη ηέζζεξα βήκαηα: 

1. Καζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ πνπ πξέπεη λα επηηεπρζνχλ ζε κία νξηζκέλε 

ρξνληθή πεξίνδν. Οη ζηφρνη απηνί θαζνξίδνληαη θαηαξρήλ απφ ηνλ 

πξντζηάκελν θαη αθνινπζεί ζπδήηεζε ψζηε λα γίλνπλ απνδεθηνί 
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θαη απφ ηνπο πθηζηακέλνπο ή πξνηείλνληαη απφ ηνπο πθηζηακέλνπο 

θαη γίλνληαη αληίζηνηρα δεθηνί απφ ηνλ πξντζηάκελν. Καηαβάιιεηαη 

πξνζπάζεηα ψζηε νη ζηφρνη λα εθθξάδνληαη, φζν ην δπλαηφ, ζε 

πνζνηηθά κεγέζε. 

2. Δπίηεπμε ησλ ζηφρσλ πνπ έρνπλ ηεζεί. Κάηη ηέηνην ζα είλαη εθηθηφ 

εθφζνλ νη ζηφρνη έρνπλ πξνζδηνξηζηεί κε αθξίβεηα ζην 

πξνεγνχκελν ζηάδην. 

3. Αμηνιφγεζε ησλ φζσλ έρνπλ επηηεπρζεί. Σν βήκα απηφ μεθηλά κε 

ηελ απηναμηνιφγεζε. Ο πθηζηάκελνο ζπληάζζεη κηα έθζεζε ζρεηηθά 

κε ην βαζκφ ζηνλ νπνίν είρε επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηνπο νίνπο 

αλέιαβε. ΢ηε ζπλέρεηα ζε ζπλεξγαζία κε ηνλ πξντζηάκελφ ηνπ 

ζπδεηά ηελ έθζεζε απηή θαη ζε πεξίπησζε κε απνδνηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο αλαιχνπλ καδί ηνπο ιφγνπο θαη ηηο αηηίεο απνηπρίαο. 

4. Σν ηειηθφ βήκα ζπλίζηαηαη ζηνλ θαζνξηζκφ λέσλ ζηφρσλ γηα ηελ 

επφκελε ρξνληθή πεξίνδν.  

Μέθοδοι άμεζης μέηρηζης 

Οη κέζνδνη πνπ αλαθέξζεθαλ κέρξη ηψξα ρξεζηκνπνηνχληαη θπξίσο απφ 

ηνπο αξκφδηνπο γηα  ηελ αμηνιφγεζε, ζε κία πξνζπάζεηα εθηηκήζεσο ηεο 

απνδνηηθήο ζπκπεξηθνξάο. Δδψ ζα αλαθεξζνχκε ζε δχν άιιεο κεζφδνπο νη 

νπνίεο καο δίλνπλ ακέζσο πιεξνθνξίεο γηα ηελ επίδνζε ηνπ αηφκνπ, ρσξίο 

λα κεζνιαβεί ε δηαδηθαζία εθηηκήζεσο. 

 

1. Μέηξεζε ηεο παξαγωγηθόηεηαο  

΢ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο είκαζηε ζε ζέζε λα κεηξήζνπκε ηελ επίδνζε 

ελφο εξγαδνκέλνπ άκεζα. Οη κεηξήζεηο απηέο αλαθέξνληαη είηε ζηελ 

πνζφηεηα (π.ρ. αξηζκφο ησλ πξντφλησλ πνπ παξάγνληαη κέζα ζε κία 

ψξα) είηε ζηελ πνηφηεηα (π.ρ. πνζνζηφ ειαηησκαηηθψλ πξντφλησλ). 

 Ο ηξφπνο απηφο αμηνιφγεζεο ηεο απνδνηηθήο ζπκπεξηθνξάο είλαη 

θπζηθά εθηθηφο, φηαλ ην άηνκν εθηειεί θάπνηα ηππνπνηεκέλε εξγαζία 

θαη εθαξκφδεηαη θπξίσο ζε εξγαδφκελνπο θαηψηεξσλ ηεξαξρηθψλ 

βαζκίδσλ. 
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2. Με ε κέηξεζε ηωλ απνρωξήζεωλ 

Πνιιέο επηρεηξήζεηο αμηνινγνχλ θακηά θνξά ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε 

ηνπο αλάινγα κε ην δείθηε απνπζηψλ ή απνρσξήζεσλ πνπ 

δηακνξθψλεηαη ζην ηκήκα ηνπο. ΢ηελ πεξίπησζε απηή φκσο πξέπεη 

πξψηα λα δηεξεπλήζνπλ αλ νη απνρσξήζεηο απηέο θαη νη απνπζίεο 

νθείινληαη πξαγκαηηθά ζηελ αληθαλφηεηα ηνπ πξντζηακέλνπ θαη ζηε 

δπζαξέζθεηα πνπ αηζζάλνληαη νη πθηζηάκελνί ηνπ πξνο απηφλ ή κήπσο 

νθείινληαη ζε άιινπο ιφγνπο πνπ ζρεηίδνληαη γεληθφηεξα κε ηε ζηάζε 

ηεο επηρείξεζεο πξνο ηνπο εξγαδφκελνπο. 

 

8.4 Πξνβιήκαηα πνπ ΢πλδένληαη Με Σελ Δθαξκνγή 

Σεο Γηαδηθαζίαο Σεο Αμηνινγήζεσο 

Καηά ηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ηεο απνδνηηθήο ζπκπεξηθνξάο βξηζθφκαζηε ζπλήζσο,  

αλεμάξηεηα απφ ηε κέζνδν πνπ ζα πξνηηκήζνπκε, αληηκέησπνη κε ηα εμήο 

πξνβιήκαηα: 

 Πνηνο ζα δηελεξγήζεη ηελ αμηνιφγεζε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ εξγαδφκελνπ. 

 Κάζε πφηε πξέπεη λα πεξλά έλαο εξγαδφκελνο απφ ηε δηαδηθαζία απηή . 

 Αλ πξέπεη επαλαπιεξνθνξείηαη ν εξγαδφκελνο ηα απνηειέζκαηα ηεο 

αμηνιφγεζεο. 

Α) Πνηόο δηελεξγεί ηελ αμηνιόγεζε 

Ζ αμηνιφγεζε ηεο απνδνηηθήο ζπκπεξηθνξάο κπνξεί λα γίλεηαη απφ: 

 Σνλ πξντζηάκελν 

 Σνπο ζπλαδέιθνπο θαη ηνπο πθηζηακέλνπο 

 Σνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν  

 Δμσηεξηθνχο ζπκβνχινπο 

 Πειάηεο 

Ζ αξρή ηεο ηεξαξρίαο θαη ηνπ θαζνξηζκνχ ησλ εμνπζηψλ δίλεη ην 

δηθαίσκα ζε θάζε πξντζηάκελν λα παίξλεη απνθάζεηο νη νπνίεο αθνξνχλ 

ηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ πεξεηαίξσ αλάπηπμε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ. 
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Δπηπιένλ ν άκεζνο πξντζηάκελνο παίδεη απνθαζηζηηθφ ξφιν ζηνλ 

θαζνξηζκφ θαη ζηνλ ηξφπν πνπ ζα δνζνχλ νη αληακνηβέο ή ζα επηβιεζνχλ 

νη πεηζαξρηθέο θπξψζεηο. Δίλαη ινηπφλ ινγηθφ, εθφζνλ ε πςειή επίδνζε 

ζπλδέεηαη κε ηελ αληακνηβή, ε δχλακε ηεο αμηνιφγεζεο θαη ηεο παξνρήο 

αληακνηβψλ ή πεηζαξρηθψλ θπξψζεσλ λα δίλεηαη ζην ίδην πξφζσπν. 

Γηαθνξεηηθά ππνλνκεχεηαη θαη ε νξζφηεηα ηεο δηαδηθαζίαο ηεο 

αμηνιφγεζεο θαη ε δχλακε ηνπ πξντζηακέλνπ. 

 Απφ πνιινχο ζεσξείηαη φηη ε δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο 

δηαζθαιίδεηαη φηαλ απηή γίλεηαη απφ πεξηζζφηεξνπο απφ έλα 

πξντζηάκελνπο. Απηφ είλαη αιήζεηα, κε ηελ έλλνηα φηη νη πξντζηάκελνη ησλ 

αλψηεξσλ βαζκίδσλ είλαη, ίζσο, ζε ζέζε λα αμηνινγήζνπλ θαιχηεξα 

νξηζκέλεο κνξθέο ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ ζηειέρνπο πνπ θξίλεηαη, απφ ηελ 

άπνςε ηεο ζπκβνιήο ησλ κνξθψλ, πνπ ίζσο, πνιιέο θνξέο δελ είλαη ζε 

ζέζε λα θξίλεη ν κέζνο πξντζηάκελνο. 

 ΢ηελ πεξίπησζε ηεο αμηνινγήζεσο απφ ηνλ ή ηνπο πξντζηακέλνπο 

πξνθχπηνπλ πξνβιήκαηα: 

 

I. Γεκηνπξγείηαη πνιιέο θνξέο κηα ζπλερήο θνβία ζηνπο 

πθηζηακέλνπο νη νπνίνη ζεσξνχλ ζθφπηκν λα εμεγνχλ θαη λα 

δηθαηνινγνχλ θάζε πξάμε ηνπο ζηνλ πξντζηάκελν – θξηηή ηνπο.  

II. Ο ίδηνο ν πξντζηάκελνο δελ αηζζάλεηαη πνιιέο θνξέο θαζφινπ 

άλεηα ζην ξφιν ηνπ εθηηκεηή, γηαηί ν ξφινο απαηηεί νπσζδήπνηε 

ηθαλφηεηεο πνπ ίζσο δελ ηηο έρεη, θαιείηαη λα παίμεη ην ξφιν ηνπ 

«Θενχ – Κξηηή», θαη απνμελψλεηαη απφ ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ ζε 

πεξίπησζε αξλεηηθήο αμηνιφγεζεο. 

Ζ πεξίπησζε ηεο αμηνιφγεζεο ησλ ηνπ εξγαδφκελνπ απφ ηνπο 

ζπλαδέιθνπο ηνπ θαη ηνπο πθηζηακέλνπο πξνυπνζέηεη ηελ χπαξμε ελφο 

πεξηβάιινληνο φπνπ θπξηαξρεί νκφλνηα, ακνηβαία εκπηζηνζχλε θαη 

εθηίκεζε. Κάηη ηέηνην βέβαηα είλαη ιίγν δχζθνιν λα επηηεπρζεί, εηδηθφηεξα 

κέζα ζε κία επηρείξεζε φπνπ ην πεξηβάιινλ είλαη ηδηαίηεξα αληαγσληζηηθφ. 

Δάλ πάλησο εμαζθαιηζζνχλ νη θαηάιιειεο ζπλζήθεο, καο δίλεη ρξήζηκεο 
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πιεξνθνξίεο γηα κνξθέο ζπκπεξηθνξάο πνπ ίζσο ν άκεζνο πξντζηάκελνο 

δελ είλαη ζε ζέζε λα αληηιεθζεί, θαζψο θαη νη πιεξνθνξίεο γηα ελδερφκελα 

πξνβιήκαηα ηεο νκάδαο κέζα ζηελ νπνία εξγάδεηαη ην ζηέιερνο πνπ 

αμηνινγείηαη. 

 Ζ πεξίπησζε ηεο απηναμηνιφγεζεο πξνυπνζέηεη πςειφ επίπεδν 

σξηκφηεηαο ηνπ αηφκνπ πνπ θξίλεηαη, θαζψο θαη ηδηαίηεξε έθεζε γηα 

απηνθξηηηθή. Κάησ απφ απηέο ηηο πξνυπνζέζεηο καο δίλεη ρξήζηκεο 

πιεξνθνξίεο γηα ηελ εληχπσζε πνπ έρεη ην ίδην ην άηνκν γηα ηνλ εαπηφ ηνπ. 

Τπάξρεη φκσο πάληα ν θίλδπλνο ν εξγαδφκελνο λα ππεξεθηηκά ηηο 

ηθαλφηεηέο ηνπ ηδηαίηεξα αλ αληηιακβάλεηαη φηη ε αμηνιφγεζε απηή ζα 

παίμεη ζπνπδαίν ξφιν ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ αληακνηβψλ ηνπ θαη ηελ 

πεξεηαίξσ εμέιημή ηνπ. Αλ θαη πνιινί ζεσξνχλ φηη νη εξγαδφκελνη 

βαζκνινγνχλ ηνπο εαπηνχο ηνπ ρακειφηεξα απφ ηνπο πξντζηακέλνπο ηνπο, 

εληνχηνηο πνιιέο έξεπλεο επηζεκαίλνπλ φηη ιίγεο είλαη νη θνξέο πνπ ε 

βαζκνινγία απηή ζπκθσλεί κε ηε βαζκνινγία ησλ πξντζηακέλσλ ηνπο θαη 

ζπλήζσο ζπκβαίλεη ην αληίζηξνθν. 

 ΢ε νξηζκέλεο εηδηθέο πεξηπηψζεηο πνιιέο επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ ηηο 

ππεξεζίεο ελφο εμσηεξηθνχ ζπκβνχινπ ή ελφο εηδηθνχ απφ ην ηκήκα πξνζσπηθνχ ν 

νπνίνο θάλεη ηελ αμηνιφγεζε κε ηε βνήζεηα ηνπ πξντζηακέλνπ ή ησλ 

πξντζηακέλσλ ηνπ ππαιιήινπ πνπ αμηνινγείηαη. Ο ζχκβνπινο κε ηε κέζνδν ηεο 

ζπλεληεχμεσο καδεχεη ζηνηρεία απφ ηνλ ή ηνπο πξντζηάκελνπο γηα ην πεξηερφκελν 

ηεο εξγαζίαο θαη ηελ επίδνζε ηνπ πθηζηακέλνπ θαη θαηφπηλ ζπδεηά ηα 

απνηειέζκαηα ζπλήζσο κε ηνλ άκεζα ελδηαθεξφκελν. Ζ κέζνδνο απηή βνεζά ζην 

λα εθηηκεζνχλ απφ έλα εηδηθφ νη δηνηθεηηθέο ηδηαίηεξα ηθαλφηεηεο ελφο ζηειέρνπο, 

ζηεξεί φκσο ηνλ άκεζν πξντζηάκελν απφ έλα θχξην θαη βαζηθφ ηνπ θαζήθνλ. 

 Σα ηειεπηαία ρξφληα ζεσξείηαη φηη θαη νη πειάηεο κπνξνχλ λα καο δψζνπλ 

πιεξνθνξίεο γηα ηνλ ηξφπν ζπκπεξηθνξάο θαη εμππεξέηεζεο απφ ηελ πιεπξά ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Γηα ην ιφγν απηφ ε δηαδηθαζία απηή ρξεζηκνπνηείηαη φιν θαη 

πεξηζζφηεξν απφ ηηο επηρεηξήζεηο, ηδηαίηεξα φζεο έρνπλ εκπιαθεί ζηε βειηίσζε ηεο 

πνηφηεηαο. 
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 Όπσο βιέπνπκε ζε θακία απφ ηηο παξαπάλσ πεξηπηψζεηο δελ εμαζθαιίδεηαη 

απφιπηα ε αμηνπηζηία. Βαζηθά έρεη επηθξαηήζεη ε άπνςε φηη ηελ αμηνιφγεζε 

πξέπεη λα ηελ δηελεξγεί ν άκεζνο πξντζηάκελνο. Δάλ φκσο ελδηαθεξφκαζηε λα 

έρνπκε πιεξνθνξίεο γηα φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξεο κνξθέο ηεο απνδνηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο ησλ ζηειερψλ, είλαη ζθφπηκν λα ζηξαθνχκε πξνο φινπο φζνπο 

είδακε παξαπάλσ φηη κπνξνχλ λα καο ηηο πξνκεζεπηνχλ.     

 

Β)Καζνξηζκόο ησλ ρξνληθώλ δηαζηεκάησλ πνπ ζα γίλεηαη ε 

αμηνιόγεζε 

 

Σν πξφβιεκα ζηελ πεξίπησζε απηή είλαη αλ ε δηαδηθαζία ηεο 

αμηνινγήζεσο ζα γίλεηαη ζε έλα ζηαζεξφ ρξνληθφ δηάζηεκα (π.ρ. κία θνξά ην 

ρξφλν) ή ζε έλα κεηαβιεηφ (π.ρ. θάζε θνξά πνπ ηειεηψλεη έλα ζηάδην θάπνηαο 

εξγαζίαο ). 

     Ζ δεχηεξε πεξίπησζε θαίλεηαη λα είλαη πην απνηειεζκαηηθή επεηδή ζεσξείηαη 

φηη πξνζθέξεη ηε δπλαηφηεηα θαιχηεξεο παξαθνινπζήζεσο ηεο απνδνηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο θαη πξνθπιάζζεη ηνλ εξγαδφκελν απφ δπζάξεζηεο εθπιήμεηο, θαζψο 

ηνπ δίλεη ηελ επθαηξία ηεο ζπρλφηεξεο αλαπιεξνθνξήζεσο. 

 

Γ)Αλαπιεξνθόξεζε ηνπ εξγαδόκελνπ γηα ηα απνηειέζκαηα ηεο 

αμηνινγήζεσο (ζπλέληεπμε αμηνιόγεζεο) 

 

     Θεσξείηαη ζθφπηκν ν εξγαδφκελνο λα πιεξνθνξείηαη ηα απνηειέζκαηα ηεο 

αμηνινγήζεσο ηεο απνδνηηθήο ζπκπεξηθνξάο γηαηί κε ηνλ ηξφπν απηφ ζε 

πεξίπησζε ζεηηθήο θξίζεο ππνθηλείηαη λα δηαηεξήζεη ή θαη λα βειηηψζεη αθφκα 

πεξηζζφηεξν ηα απνηειέζκαηα πνπ πέηπρε, ελψ ζε πεξίπησζε αξλεηηθήο θξίζεο 

πξνζπαζεί λα βξεη ηηο αηηίεο ηεο απνηπρίαο θαη λα ηηο εμαιείςεη. 

    Δίλαη φκσο πνιχ πηζαλφ θαη ζηελ πεξίπησζε κηαο αξλεηηθήο θξίζεο ην άηνκν λα 

κελ αληηδξάζεη ζχκθσλα κε ηα παξαπάλσ. Δίλαη πνιχ ζπλεζηζκέλν ην θαηλφκελν 
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φπνπ ην ζηέιερνο πξνζπαζεί λα ζεσξήζεη άιινπο ππεχζπλνπο γηα ηελ απνηπρία 

ηνπ, δείρλεη απάζεηα, αδηαθνξία ή πνιιέο θνξέο ερζξφηεηα πξνο ην πεξηβάιινλ ηνπ 

θαη ηδηαίηεξα πξνο ηνλ πξντζηάκελφ ηνπ, ελψ θινλίδεηαη ε εκπηζηνζχλε ηνπ πξνο 

ηε δηαδηθαζία ηεο αμηνινγήζεσο. 

      Γηα λα απνθχγνπκε φιεο απηέο ηηο δπζάξεζηεο θαηαζηάζεηο θαη λα κπνξέζνπκε 

λα βνεζήζνπκε ψζηε ε επαλαλαπιεξνθφξεζε λα έρεη επεξγεηηθά απνηειέζκαηα 

ζηελ απνδνηηθή ζπκπεξηθνξά ηνπ εξγαδνκέλνπ, πξέπεη λα ρεηξηζζνχκε ηελ φιε 

θαηάζηαζε κε πνιιή ιεπηφηεηα. 

     Θα βνεζνχζε πνιχ κηα ζπδήηεζε θαη αλάιπζε ζε βάζνο ησλ αηηηψλ ηεο 

απνηπρίαο κεηαμχ ηνπ ελδηαθεξνκέλνπ θαη ηνπ πξντζηακέλνπ ηνπ, φπνπ ην βάξνο 

ζα δνζεί ζηελ απνδνηηθή ζπκπεξηθνξά θαη ζηνλ ηξφπν εθηέιεζεο ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ έξγνπ θαη φρη ζηα πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εξγαδνκέλνπ. 

Σν πλεχκα ηεο ζπδεηήζεσο απηήο δε ζα είλαη απζηεξά θξηηηθφ, αιιά 

επνηθνδνκεηηθφ κε ζθνπφ λα κπνξέζεη ν ίδηνο ν εξγαδφκελνο λα θαηαιάβεη ηα 

ιάζε ηνπ θαη λα δηδαρζεί απφ απηά. Ζ ζπδήηεζε ζα ηειεηψζεη κε ηνλ θαζνξηζκφ 

ηεο δξάζεο θαη ησλ ελεξγεηψλ πνπ πξέπεη λα γίλνπλ ζην κέιινλ απφ κέξνπο ησλ 

εξγαδνκέλσλ.       
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9. ΢πζηήκαηα Ακνηβώλ 

Ζ ακνηβή ηεο εξγαζίαο απνηειεί γηα ηνπο εξγαδφκελνπο ηελ θχξηα πεγή 

εηζνδήκαηφο ηνπο θαη γηα ηελ επηρείξεζε αθελφο δαπάλε αθεηέξνπ θαζνξηζηηθφ 

παξάγνληα ηεο απνηειεζκαηηθφηεηάο ηεο θαζψο ν ηξφπνο θαη ην χςνο ησλ 

ακνηβψλ θαζνξίδεη ζπρλά θαη ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

9.1 ΢ηόρνη θαη ρξεζηκόηεηα ησλ ΢πζηεκάησλ Ακνηβώλ 

Ζ ακνηβή απνηειεί αληαπφδνζε πξνο ηνλ εξγαδφκελν γηα ηε ζπκκεηνρή ηνπ 

ζηελ θνηλή πξνζπάζεηα γηα ηελ επηδίσμε ησλ ζθνπψλ ηεο επηρείξεζεο. Κάζε 

εξγαδφκελνο, αλεμάξηεηα απφ ηε κνξθή, ην είδνο θαη ηε ζέζε ηεο εξγαζίαο ηνπ, 

ζεσξείηαη φηη απνηειεί απαξαίηεην ζηνηρείν ηνπ θνηλσληθνχ θαη νηθνλνκηθνχ πνπ 

νλνκάδνπκε επηρείξεζε. Ζ εκπεηξία απφ ηα επηρεηξεκαηηθά δξψκελα δείρλεη φηη ε 

ακνηβή πξέπεη λα είλαη δίθαηε ψζηε λα εμαζθαιίδεη ζηνλ εξγαδφκελν  ηελ θάιπςε 

ησλ βηνηηθψλ θαη νηθνγελεηαθψλ ηνπ αλαγθψλ θαη λα αθήλεη έλα πεξηζψξην γηα 

απνηακίεπζε, επέλδπζε θαη γεληθά γηα ηε βειηίσζε ηεο νηθνλνκηθήο ηνπ 

θαηάζηαζεο.  

 Οξηζκέλεο αξρέο πξέπεη λα δηέπνπλ ηε δηακφξθσζε ησλ ακνηβψλ. 

΢πγθεθξηκέλα νη ακνηβέο πξέπεη λα ελαξκνλίδνληαη κε ηελ αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ηεο εξγαζίαο, κε ηελ αχμεζε ησλ θεξδψλ ηεο επηρείξεζεο θαη κε 

ηελ αχμεζε ηνπ θφζηνπο δσήο. Σα ζχγρξνλα ηνπ δπηηθνχ ηχπνπ θξάηε, θαηά ηελ 

άζθεζε ηεο εηζνδεκαηηθήο θαη εξγαζηαθήο πνιηηηθήο, κεξηκλνχλ γηα ηε ζέζπηζε 

νξζνινγηθψλ θαηψηαησλ ακνηβψλ θαη αθήλνπλ ζηηο ζπιινγηθέο δηαπξαγκαηεχζεηο 

θαη ζηηο ζπιινγηθέο ζπκβάζεηο εξγαζίαο, ηελ εηδηθφηεξε ξχζκηζε ησλ ακνηβψλ, 

ρσξίο λα ζέηνπλ άκεζα πεξηνξηζκνχο ζηα πςειφηεξα επίπεδα ακνηβψλ, ηα νπνία 

δηακνξθψλνληαη απφ ηελ πξνζθνξά θαη ηε δήηεζε ζηελ αγνξά εξγαζίαο. 

Με βάζε ηα παξαπάλσ, ε ακνηβή ηεο εξγαζίαο είλαη ην θπξηφηεξν θαη 

απνηειεζκαηηθφηεξν κέζν γηα ηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ελψ 

παξάιιεια ρξεζηκεχεη θαη ζε άιινπο ηνκείο φπσο: 
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 Χο θίλεηξν γηα ηνπο εξγαδφκελνπο. Μηα θαιή ακνηβή θάλεη ηνλ εξγαδφκελν 

πην ππεχζπλν, πην απνδνηηθφ, κε κεγαιχηεξε δηάζεζε λα πξνζθέξεη ζηελ 

επηρείξεζε κέζσ ηεο εξγαζίαο ηνπ. 

 Χο κέζν πξνζέιθπζεο θαη δηαηήξεζεο εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε. 

 Βνεζάεη ζηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο. 

 ΢πκβάιεη ζηε κείσζε ηνπ θφζηνπο εξγαζίαο. 

 Βνεζάεη ζηελ πινπνίεζε ησλ εηαηξηθψλ ζηφρσλ. 

 ΢πκκεηέρεη ζηε δηακφξθσζε ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο θαη  

 Δπεξεάδεη άκεζα ηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο. 

Σαπηφρξνλα πξνζδηνξίδεη άκεζα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ 

πξνζηαηεπνκέλσλ κειψλ ηεο νηθνγέλεηάο ηνπο.  

  

Παξαθάησ παξνπζηάδνληαη ζρεκαηηθά νη ζηφρνη θαη ε ρξεζηκφηεηα ησλ 

΢πζηεκάησλ Ακνηβψλ.  
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΢ρήκα: ΢ηφρνη θαη Υξεζηκφηεηα ησλ ΢πζηεκάησλ Ακνηβψλ 

1. Παξαθίλεζε 

2. Τπεπζπλφηεηα 

3. Γέζκεπζε 

4. Ηθαλνπνίεζε 

εξγαδνκέλσλ 

1. Παξαγσγηθφηεηα 

 

2. Απνηειεζκαηηθφηεηα 

 

 

 

3. Αληαγσληζηηθφηεηα 

 

 

4. Πξνζαξκνγή 

 

 

5. Δμππεξέηεζε 

Πειαηψλ 

 

 

6. Κεξδνθνξία 

 

 

7. Αλάπηπμε 

 

Πξνζέιθπζε θαη 

Γηαηήξεζε 

θαηάιιεισλ 

΢ηειερψλ θαη 

Δξγαδνκέλσλ 

Γηακφξθσζε 

εηαηξηθήο 

θνπιηνχξαο 

Κφζηνο 

Δξγαζίαο 

΢πλερήο Βειηίσζε 

θαη Αλάπηπμε 

Δξγαδνκέλσλ 

΢Τ΢ΣΖΜΑΣΑ 

ΑΜΟΗΒΧΝ 

Δξγαζηαθέο 

΢ρέζεηο 
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9.2 Δίδε Ακνηβώλ ησλ Δξγαδνκέλσλ 

 Οη αληακνηβέο ηνπ εξγαδφκελνπ κπνξεί λα είλαη νηθνλνκηθέο θαη κε 

νηθνλνκηθέο. Οη κε νηθνλνκηθέο ακνηβέο ζπλίζηαληαη ζε εξγαζηαθνχο παξάγνληεο 

πνπ αθνξνχλ ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο θαη ην πεξηβάιινλ ηεο. Οη νηθνλνκηθέο 

ακνηβέο απνηεινχληαη απφ ηξείο θαηεγνξίεο: 

 Σηο άκεζεο ή ζηαζεξέο νηθνλνκηθέο ακνηβέο πνπ ιακβάλεη ν θάζε 

εξγαδφκελνο γηα ηελ εξγαζία πνπ πξνζθέξεη γηα ζπγθεθξηκέλν 

ρξφλν (κηζζφο) 

 Σηο κεηαβιεηέο ακνηβέο ή θίλεηξα, νη νπνίεο αθνξνχλ νηθνλνκηθέο 

ακνηβέο ηνπ εξγαδφκελνπ θαη ζπλδένληαη κε ηηο επηδφζεηο ηνπ. 

 Σηο άιιεο νηθνλνκηθέο παξνρέο πνπ πξνζθέξνληαη ζηνπο 

εξγαδφκελνπο είηε ιφγσ λνκνζεζίαο (π.ρ. επίδνκα αδείαο, επίδνκα 

γάκνπ, αζθάιηζεο) είηε κε πξσηνβνπιία ηεο επηρείξεζεο (π.ρ. 

πξφζζεηε αζθάιηζε, ζίηηζε, κεηαθνξά, απηνθίλεην). 

 

Σα είδε ησλ ακνηβψλ ησλ εξγαδνκέλσλ παξνπζηάδνληαη ζην 

παξαθάησ ζρήκα:  
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΢ρήκα: Δίδε ακνηβψλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 

 

 

 

 

 

ΑΜΟΗΒΔ΢ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ 

 Αλαγλψξηζε 

 Αλάπηπμε – Δθπαίδεπζε 

 Πεξηερφκελν Δξγαζίαο 

 Πξννπηηθέο Δξγαζίαο 

 ΢πλζήθεο Δξγαζίαο 

 Κιίκα – ΢ρέζεηο 

 θ.η.ι. 

 

ΜΖ ΟΗΚΟΝΟΜΗΚΔ΢ ΑΜΟΗΒΔ΢ 

Μεηαβιεηέο Ακνηβέο – Κίλεηξα 

 Bonus – Πξηκ 

 ΢πκκεηνρή ζηα θέξδε – Μεηνρέο 

 Άιια νηθνλνκηθά θίλεηξα 

 

Άκεζεο – ΢ηαζεξέο Ακνηβέο 

 Μηζζφο 

ΟΗΚΟΝΟΜΗΚΔ΢ ΑΜΟΗΒΔ΢ 

Γηάθνξεο Παξνρέο 

 Αζθάιηζε 

 Δπηδφκαηα Αδεηψλ 

 ΢ίηηζε 

 



«Η Γηνίθεζε Σωλ Αλζξώπηλωλ Πόξωλ ΢ην ΢ύγρξνλν Παγθνζκηνπνηεκέλν 

Δπηρεηξεζηαθό Πεξηβάιινλ» 
 

111 
 

Δίδε ΢πζηεκάησλ ΢ηαζεξώλ Ακνηβώλ 

Ζ επηρείξεζε πξέπεη λα απνθαζίζεη απφ ην ζχλνιν ησλ παξαπάλσ ακνηβψλ 

πνηέο είλαη εθείλεο πνπ ηεο ηαηξηάδνπλ θαιχηεξα. ΢πγθεθξηκέλα, ζρεηηθά κε ηηο 

Άκεζεο ΢ηαζεξέο Ακνηβέο πνπ απνηεινχλ ην βαζηθφ κέξνο ησλ ακνηβψλ, κέρξη 

ηψξα έρνπλ αλαπηπρζεί ηξία βαζηθά είδε ζπζηεκάησλ ζηαζεξψλ ακνηβψλ, ρσξίο 

λα ζεκαίλεη φηη ν ζπλδπαζκφο απηψλ δε κπνξεί λα δψζεη θαη άιια πβξηδηθά 

ζπζηήκαηα. 

 Πξψηνλ, ην ζχζηεκα ακνηβψλ πνπ ζηεξίδεηαη ζηα ηππηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εξγαδφκελνπ. Πξφθεηηαη νπζηαζηηθά γηα έλα 

παξαδνζηαθφ ζχζηεκα, ην νπνίν φκσο εθαξκφδεηαη ζρεδφλ ζε 

φινπο ηνπο νξγαληζκνχο θαη επηρεηξήζεηο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα ζηελ 

Διιάδα. ΢χκθσλα κε ην ζχζηεκα απηφ, νη ακνηβέο ηνπ θάζε 

εξγαδφκελνπ πξνζδηνξίδνληαη απφ ην ηππηθφ επίπεδν εθπαίδεπζεο 

(Γεκνηηθφ, Γπκλάζην, Λχθεην, Παλεπηζηήκην, ΣΔΗ, θηι) θαη ηα 

ρξφληα πξνυπεξεζίαο ηνπ. 

Έηζη ν θάζε εξγαδφκελνο μεθηλά κε έλα αξρηθφ κηζζφ κε 

βάζε ην επίπεδν ηεο εθπαίδεπζήο ηνπ θαη εμειίζζεηαη, αιιάδνληαο 

κηζζνινγηθφ θιηκάθην κε βάζε ηελ πξνυπεξεζία ηνπ. Σα κφλα 

πιενλεθηήκαηα ηνπ ζπζηήκαηνο απηνχ είλαη φηη είλαη αληηθεηκεληθφ 

θαη πξνβιέςηκν σο πξνο ηελ εμέιημε ησλ ακνηβψλ ηνπ θάζε 

εξγαδφκελνπ. Πάζρεη φκσο απφ δχν ζεκαληηθά κεηνλεθηήκαηα πνπ 

ζηε ζχγρξνλε επνρή ην θάλνπλ εληειψο αλαπνηειεζκαηηθφ. (α) 

Πξψηνλ, δε ζπλδέεη ηηο ακνηβέο ηνπ εξγαδνκέλνπ κε ηε 

ζπνπδαηφηεηα, ηε δπζθνιία θαη άιια ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

ππεπζπλνηήησλ ηνπ θαη ηεο ζέζεο εξγαζίαο ηνπ. Έηζη δχν 

εξγαδφκελνη ηνπ ίδηνπ επηπέδνπ ζπνπδψλ, κε ηελ ίδηα πξνυπεξεζία 

παίξλνπλ ηηο ίδηεο ακνηβέο, ελψ κπνξεί λα θάλνπλ εληειψο 

δηαθνξεηηθή απφ άπνςε ζπνπδαηφηεηαο εξγαζία (π.ρ. ν έλαο λα 

είλαη Γηεπζπληήο ζε κία δηεχζπλζε 500 αηφκσλ, ελψ ν άιινο ζε κία 

δηεχζπλζε 5 αηφκσλ). (β) Γεχηεξν, ην ζχζηεκα απηφ δε ζπλδέεη ηελ 

εμέιημε ησλ ακνηβψλ ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηελ επίδνζή ηνπο. 

΢πλεπψο φινη νη εξγαδφκελνη ηεο ίδηαο θαηεγνξίαο εθπαίδεπζεο 
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αθνινπζνχλ δηαρξνληθά ηελ ίδηα κηζζνινγηθή εμέιημε, αλεμαξηήησο 

επίδνζεο. ΢πλήζσο ην ζχζηεκα απηφ δελ παξαθηλεί ηνπο 

εξγαδφκελνπο γηα αλάιεςε επζπλψλ, βειηίσζε ησλ απνδφζεψλ 

ηνπο, ζπλερή κάζεζε θαη πξνζσπηθή εμέιημε. 

 Σν δεχηεξν ζχζηεκα ζηαζεξψλ ακνηβψλ ζηεξίδεηαη ζηελ αμία ηεο 

ζέζεο πνπ θαηέρεη ν εξγαδφκελνο, είλαη ην πιένλ δηαδεδνκέλν 

ζήκεξα ζηελ πξάμε. Ζ βαζηθή ινγηθή ηνπ ζπζηήκαηνο απηνχ είλαη 

φηη ε ακνηβή ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ πξέπεη λα πξνζδηνξίδεηαη απφ 

ηε ζπνπδαηφηεηα – αμία ηεο ζέζεο πνπ θαηέρεη ζηελ επηρείξεζε. 

Έηζη, αλ γηα παξάδεηγκα ε ζέζε ηνπ πσιεηή είλαη πην ζεκαληηθή 

απφ ηνπ ηακία ε πξψηε ζα πξέπεη λα ακεηθζεί πεξηζζφηεξν απφ ηε 

δεχηεξε. Έλα επίζεο ζεκαληηθφ ραξαθηεξηζηηθφ απηνχ ηνπ 

ζπζηήκαηνο είλαη ε ζχλδεζε ηεο κηζζνινγηθήο εμέιημεο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ κε ηελ επίδνζή ηνπ. Γηα παξάδεηγκα ε ζέζε ηνπ ηακία 

κπνξεί λα έρεη σο αξρηθφ κηζζφ γηα ηνλ «πξσηνδηνξηδφκελν» ζε 

απηή 1.000 Δπξψ θαη ηειηθφ 1.250 Δπξψ. Ζ εμέιημε ηνπ 

εξγαδφκελνπ πνπ θαηέρεη απηή ηε ζέζε, απφ 1.000 Δπξψ ζε 1.250 

Δπξψ γίλεηαη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο παξακνλήο ηνπ ζε απηή, κε βάζε 

ηελ επίδνζή ηνπ θαη φρη κφλν κε βάζε ηελ πξνυπεξεζία ηνπ. 

 Σξίηνλ, ην ζχζηεκα πνπ ζηεξίδεηαη ζηηο ηθαλφηεηεο ηνπ 

εξγαδφκελνπ έρεη αλαπηπρζεί θαη εθαξκφδεηαη  ηα ηειεπηαία ρξφληα. 

Ζ βαζηθή ινγηθή ηνπ ζπζηήκαηνο απηνχ είλαη φηη νη ζηαζεξέο 

ακνηβέο ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ πξνζδηνξίδνληαη απφ ηα νπζηαζηηθά 

ηνπ πξνζφληα, δειαδή ηηο γλψζεηο θαη ηηο ηθαλφηεηεο πνπ δχλαηαη 

λα εθαξκφζεη – ρξεζηκνπνηήζεη ζηελ εξγαζία ηνπ. Γηα παξάδεηγκα, 

δχν ινγηζηέο πηπρηνχρνη ΑΔΗ κπνξεί λα κελ έρνπλ ηηο ίδηεο 

επαγγεικαηηθέο θαη γεληθέο γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο, παξά ην 

γεγνλφο φηη ην επίπεδν εθπαίδεπζήο ηνπο είλαη ην ίδην. Σν ζχγρξνλν 

απηφ ζχζηεκα αλαπηχρζεθε γηα λα απαληήζεη ζηηο λέεο απαηηήζεηο 

ησλ επηρεηξήζεσλ γηα επέιηθηε εξγαζία, γηα δνκέο πνπ δε 

δεκηνπξγνχλ αξθεηέο επθαηξίεο γηα ηεξαξρηθή εμέιημε θαη ζπλερή 

κάζεζε ιφγσ ηεο ηαρχηεηαο απαμίσζεο ηεο γλψζεο. Αζθαιψο ην 

ζχζηεκα απηφ έρεη πεξηζζφηεξε εθαξκνγή ζε επηρεηξήζεηο ή νκάδεο 
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εξγαδνκέλσλ φπνπ ε γλψζε θαη ε ζπλερήο αλάπηπμε απηήο απνηειεί 

ζεκαληηθφ παξάγνληα απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη 

αληαγσληζηηθφηεηαο.  

 

Άιινη Σξόπνη Ακνηβήο  

Ζ παξνρή ησλ αηνκηθψλ ακνηβψλ κπνξεί λα γίλεη θαη κε άιινπο δχν 

ηξφπνπο, αλάινγα κε ην αλ ε απφδνζε απνηειεί ή φρη θξηηήξην θαζνξηζκνχ ησλ 

απνδνρψλ. Οη ηξφπνη – θαηεγνξίεο απηέο είλαη ε ακνηβή κε βάζε ην ρξφλν θαη ε 

ακνηβή κε βάζε ηελ απφδνζε. 

Με Βάζε Σν Χξόλν Απαζρόιεζεο 

Δίλαη έλαο αθφκε απιφο ηξφπνο ακνηβήο. Οη εξγαδφκελνη πιεξψλνληαη κε βάζε 

έλα πξνζπκθσλεκέλν πνζφ πνπ έρεη θαζνξηζηεί γηα ηε κνλάδα ηνπ ρξφλνπ. 

΢πλήζσο ε κνλάδα ηνπ ρξφλνπ είλαη ν κήλαο, γηα ηηο εξγαζίεο γξαθείνπ θαη ε 

εκέξα ή ε ψξα γηα ηνπο ρεηξσλαθηηθά εξγαδφκελνπο. Σν πνζφ ηεο ακνηβήο αλά 

κνλάδα ρξφλνπ θαζνξίδεηαη κε βάζε ηε ζέζε θαη ηα πξνζφληα ηνπ ππαιιήινπ θαη 

κε αλαθνξά ζηηο ηηκέο ηεο αγνξάο. Έρεη ηα πιενλεθηήκαηα φηη είλαη εχθνινο ζηελ 

εθαξκνγή ηνπ, φηη ην θφζηνο ησλ ακνηβψλ είλαη εθ ησλ πξνηέξσλ γλσζηφ θαη 

αθφκε πξνθπιάζζεη ηελ νξγάλσζε απφ κηα πηζαλή αζηηία ηξηβψλ.  Σν 

κεηνλέθηεκά ηνπ είλαη φηη ζηεξεί απφ ηελ επηρείξεζε έλαλ ηξφπν λα πεηχρεη 

κεγαιχηεξεο απνδφζεηο. 

Με Βάζε ηελ απόδνζε  

Τπάξρνπλ αξθεηνί ηξφπνη γηα ηε ζχλδεζε ηεο ακνηβήο ηνπ εξγαδνκέλνπ  κε 

ηελ απφδνζή ηνπ. ΢πλεζέζηεξνη είλαη νη εμήο:  

 Ακνηβή κε ην θνκκάηη 

Πξφθεηηαη γηα απιή θαη θαηαλνεηή κέζνδν πνπ επηηξέπεη ζηνλ εξγαδφκελν 

λα ξπζκίζεη ην ρξφλν θαη - ζε θάπνην βαζκφ – ην ξπζκφ εξγαζίαο ηνπ αλάινγα κε 

ην εηζφδεκα πνπ επηζπκεί λ έρεη. Καηά θαλφλα πξνβιέπεηαη έλα εγγπεκέλν 

ειάρηζην πνζφ ακνηβήο πνπ θπκαίλεηαη απφ 30% εσο 70% ηνπ κέζνπ φξνπ ησλ 

απνδνρψλ. Αθφκε ππάξρεη πξφβιεςε γηα απψιεηεο εηζνδήκαηνο ιφγσ βιάβεο 
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κεραλψλ, θαζπζηέξεζεο πιηθψλ θαη άιισλ πεξηπηψζεσλ γηα ηηο νπνίεο δελ 

επζχλεηαη ν εξγαδφκελνο. Σα κεηνλεθηήκαηα ηεο κεζφδνπ είλαη ν θίλδπλνο ηεο 

ππνβάζκηζεο ηε πνηφηεηαο θαη νη δηαθπκάλζεηο ζην ξπζκφ παξαγσγήο ηεο 

επηρείξεζεο. Γεληθά ζεσξείηαη σο κάιινλ παξσρεκέλε κέζνδνο θαη νη αιιαγέο 

ζηηο δηαδηθαζίεο παξαγσγήο (ηαηλίεο παξαγσγήο, απηνκαηηζκνί) ηείλνπλ λα ηελ 

εθηνπίζνπλ. 

Αύμεζε κε βάζε ηελ απόδνζε  

΢χκθσλα κε ηε κέζνδν απηή, ζην ηέινο θάζε ρξφλνπ απνθαζίδεηαη ε 

παξνρή αχμεζεο ζηελ ακνηβή ηνπ ππαιιήινπ, αλάινγα κε ηελ ηθαλφηεηα πνπ έρεη 

επηδείμεη απηφο, θαζψο θαη κε ην βαζκφ ζηνλ νπνίν θάιπςε ηνπο ζηφρνπο πνπ είραλ 

ηεζεί. Ζ κέζνδνο απηή εθαξκφδεηαη ζε ζπλδπαζκφ κε έλα ζχζηεκα δηαρείξηζεο ηεο 

απφδνζεο θαη πξνυπνζέηεη φηη ηφζν ηα πξφηππα απφδνζεο, φζν θαη ηα 

πξνζδνθψκελα νθέιε γηα ηνλ ππάιιειν είλαη γλσζηά θαη ζπκθσλεκέλα εθ ησλ 

πξνηέξσλ. Έρεη ην πιενλέθηεκα φηη νη απνθάζεηο βαζίδνληαη ζε έλα επξχ ρξνληθφ 

νξίδνληα θαη ζε πξνζεθηηθή εθηίκεζε ηεο πξαγκαηηθήο απφδνζεο θαη ησλ 

δπλαηνηήησλ ηνπ ππαιιήινπ. Μπνξεί φκσο, λα νδεγήζεη ζε δηφγθσζε ηνπ 

θφζηνπο εξγαζίαο, γη’ απηφ ζπλήζσο ηίζεληαη δηάθνξνη πεξηνξηζκνί, φπσο είλαη 

πνζνζηψζεηο ζηνλ αξηζκφ ησλ δηθαηνχρσλ. 

   

Μπόλνπο 

Σν κπφλνπο ή πξηκ παξαγσγηθφηεηαο, είλαη έλα εθάπαμ πνζφ πνπ δίλεηαη 

ζε πεξηπηψζεηο φπνπ θξίλεηαη πσο ν ππάιιεινο έρεη πεηχρεη πςειά επίπεδα 

απφδνζεο. Μπνξεί νη φξνη παξνρήο ηνπ (κέγεζνο πνζνχ, αλαγθαία απφδνζε) λα 

είλαη γλσζηνί εθ ησλ πξνηέξσλ, νπφηε απνηειεί θίλεηξν. Καηά θαλφλα φκσο, είλαη 

ζηελ επρέξεηα ηεο δηνίθεζεο λα απνθαζίζεη αλ ε απφδνζε ήηαλ πςειή θαη πψο ζα 

πξέπεη λα ακεηθζεί – νπφηε ην κπφλνπο έρεη ηελ έλλνηα ηεο αληακνηβήο. 

Υξεζηκνπνηείηαη θπξίσο γηα ζηειέρε ησλ πςειψλ βαζκίδσλ, απφ ηα νπνία θξίλεηαη 

ε επηηπρία νιφθιεξεο ηεο νξγάλσζεο. 

Πξνκήζεηα 
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Υξεζηκνπνηείηαη σο ν ζπλεζέζηεξνο ηξφπνο ακνηβήο ζηνλ ηνκέα ησλ 

πσιήζεσλ, ζε ζπλδπαζκφ φρη κε θάπνηνλ βαζηθφ κηζζφ. Σν χςνο ηνπ βαζηθνχ 

κηζζνχ εμαξηάηαη θπξίσο απφ δχν παξάγνληεο : α) Σνλ βαζκφ ζηνλ νπνίν ε 

πξαγκαηνπνίεζε πψιεζεο είλαη απνηέιεζκα θπξίσο ηεο ηθαλφηεηαο ηνπ πσιεηή 

θαη β) Σα άιια θαζήθνληα πνπ ελδερνκέλσο έρεη ν πσιεηήο ζηελ επηρείξεζε – 

ζπκπεξηιακβαλνκέλεο θαη ηεο εμππεξέηεζεο πειαηψλ κεηά ηελ πψιεζε, ζηελ 

νπνία δίλεηαη έκθαζε ηα ηειεπηαία ρξφληα. 

Οκαδηθέο Ακνηβέο 

Δθηφο απφ ηηα ακνηβέο πνπ βαζίδνληαη ζηελ αηνκηθή απφδνζε ησλ 

ππαιιήισλ ππάξρνπλ θαη ζπζηήκαηα πνπ ζπλδένπλ ηηο απνδνρέο κε ηελ απφδνζε 

κηαο νκάδαο. ΢πλεζέζηεξα παξαδείγκαηα είλαη ε νκάδα εξγαζίαο, ην ηκήκα, αιιά 

θαη ε επηρείξεζε σο ζχλνιν. Ζ νκαδηθή ακνηβή ελδείθλπηαη ζπλήζσο ζε 

πεξηπηψζεηο ζηηο νπνίεο ε απφδνζε ελφο ππαιιήινπ εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ 

απφ απηή ησλ άιισλ ππαιιήισλ κηαο νκάδαο – αληίζηνηρα, ε κέηξεζε ή ε 

εθηίκεζε ησλ απνηειεζκάησλ κπνξεί λα γίλεη κφλν ζε νκαδηθή βάζε θαη φρη γηα 

ηνλ θάζε ππάιιειν ρσξηζηά. Τπάξρνπλ, φκσο, θαη επηρεηξήζεηο πνπ επηιέγνπλ ηελ 

νκαδηθή ακνηβή φρη κφλν γηα ηνπο πξαθηηθνχο ιφγνπο πνπ πξναλαθέξακε, αιιά 

θαη γηαηί επηζπκνχλ λα εληζρχζνπλ ην πλεχκα νκαδηθφηεηαο θαη ζπλεξγαζίαο ζηελ 

επηρείξεζε.  

 

 

 

΢πκκεηνρή ΢ηα Κέξδε Απόθηεζε Μεηνρώλ 

Δηδηθή πεξίπησζε νκαδηθήο ακνηβήο κε βάζε ηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο 

σο ζχλνιν είλαη ε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα θέξδε. ΢πλήζσο αθνινπζείηαη 

θάπνην πξνζπκθσλεκέλν ζρέδην, πνπ πξνβιέπεη : θάπνην ειάρηζην επίπεδν 

θέξδνπο, κεηά ην νπνίν ζα ελεξγνπνηεζεί ην ζχζηεκα δηαλνκήο, ην πνζνζηφ ησλ 

θεξδψλ πνπ ζα δηαλεκεζεί, πνίνη ππάιιεινη ζα ζπκκεηάζρνπλ ζην ζχζηεκα θαη 

πψο ζα γίλεη ν ππνινγηζκφο ηεο ακνηβήο γηα θάζε ππάιιειν. 
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Ζ ζπκκεηνρή ζηα θέξδε ζα εληζρχεη ηελ ηαχηηζε ησλ ππαιιήισλ κε ηελ 

επηρείξεζε, θαη γηα ην ιφγν απηφ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε αχμεζε ηεο απφδνζεο.  

Παξφκνην ραξαθηήξα έρεη θαη ε δπλαηφηεηα απφθηεζεο κεηνρψλ ππφ 

επλντθνχο φξνπο πνπ παξέρνπλ νξηζκέλεο επηρεηξήζεηο ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο. 

 Πξόζζεηεο παξνρέο 

Δίλαη ζρεδφλ θαλφλαο ζηηο επηρεηξήζεηο λα πξνζθέξνπλ ζηνπο ππαιιήινπο 

ηνπο θάπνηεο παξνρέο επηπιένλ ηεο ρξεκαηηθήο ακνηβήο. Οη παξνρέο απηέο 

δίλνληαη κε θχξην ζηφρν λα εληζρχζνπλ ηελ αθνζίσζε ησλ ππαιιήισλ. Τπάξρνπλ 

πνιιά είδε πξφζζεησλ παξνρψλ, κε ζπλεζέζηεξα ηα εμήο:  

 Οηθνλνκηθέο εμππεξεηήζεηο, δάλεηα δειαδή κε ρακειφ επηηφθην. 

 Έθπησζε ζηα πξντφληα πνπ παξάγεη ή ηηο ππεξεζίεο πνπ παξέρεη ε 

επηρείξεζε. 

 Πξνγξάκκαηα ζπληαμηνδφηεζεο, αζθάιεηα δσήο θαη ηαηξηθή πεξίζαιςε 

(επηπιένλ απφ απηά πνπ παξέρνληαη απφ θξαηηθνχο αζθαιηζηηθνχο θνξεφο). 

 Έμνδα θίλεζεο θαη παξάζηαζεο (παξνρή απηνθηλήηνπ, θάιπςε ηνπ 

θφζηνπο θαπζίκσλ, επαγγεικαηηθά γεχκαηα). 

 Δπηζηεκνληθέο – Δθπαηδεπηηθέο παξνρέο ( εθπαηδεπηηθή άδεη, θάιπςε ηνπ 

θφζηνπο εμσ-επηρεηξεζηαθήο εθπαίδεπζεο πνπ δε ζπλδέεηαη κε ηα 

θαζήθνληα ηνπ ππαιιήινπ, πιεξσκή ηεο ζπλδξνκήο ηνπ ππαιιήινπ ζε 

επηζηεκνληθνχο ζπιιφγνπο θαη πεξηνδηθά θ.α.). 

 Οηθνγελεηαθέο εμππεξεηήζεηο (παηδηθφο ζηαζκφο, παηδηθέο γηνξηέο). 

 Κνηλσληθέο εθδειψζεηο (εθδξνκέο, ρνξνί θ.η.ι.). 

 Φπραγσγία Αζιεηηζκφο (πξνζθνξά εηζηηεξίσλ ζεάηξνπ, ζχζηαζε θαη 

ρξεκαηνδφηεζε ρνξσδίαο ή αζιεηηθήο νκάδαο θ.α.). 

 Γεχκαηα κε κεησκέλε ηηκή ζε εζηηαηφξην πνπ βξίζθεηαη ζην ρψξν 

εξγαζίαο.  

Πξηλ επηιέμεη ην είδνο ηεο ππεξεζίαο πνπ ζα πξνζθέξεη, ε επηρείξεζε ζα 

πξέπεη λα εξεπλήζεη πνηεο απφ απηέο είλαη φλησο επηζπκεηέο θαη ζεσξνχληαη 

νπζηαζηηθέο θαη ρξήζηκεο απφ ηνπο ππαιιήινπο. Αθφκε, νη ππάιιεινη ζα 

πξέπεη λα ελεκεξψλνληαη γηα ην θφζηνο απηψλ ησλ παξνρψλ θαη - θαηά 

πξνηίκεζε - λα ζπλεηζθέξνπλ γηα ηελ θάιπςή ηνπο. 
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9.3 Παξάγνληεο θαζνξηζκνύ ακνηβώλ 

Γηα ηνλ θαζνξηζκφ ηνπ χςνπο θαη ησλ επηπέδσλ ηνπ κηζζνχ ή ηνπ 

εκεξνκηζζίνπ (αλά εξγαδφκελν ή αλά κνλάδα εξγαδνκέλσλ) ιακβάλνληαη 

ππφςε θαη παξάγνληεο πνπ ζρεηίδνληαη ηφζν κε ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε φζν 

θαη κε ην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβάιινλ. Με δεδνκέλε ηελ αξρή ηεο νηθνλνκηθήο 

ηεο εξγαζίαο, φηη ε αμία ηεο εξγαζίαο είλαη εθείλε ηελ νπνία είλαη πξφζπκνο 

θάπνηνο λα πιεξψζεη, νη παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηνλ θαζνξηζκφ ηεο 

ακνηβήο είλαη : 

 Ακνηβέο ηωλ αληαγωληζηώλ. Οη ακνηβέο πνπ δίλνπλ νη αληαγσλίζηξηεο 

επηρεηξήζεηο, γηα φκνηεο ή παξφκνηεο εηδηθφηεηεο θαη εξγαζίεο 

επεξεάδνπλ ην πφζα ζα πιεξψζεη ε θάζε επηρείξεζε. Απηφ ζπκβαίλεη 

δηφηη, πξνθεηκέλνπ κηα επηρείξεζε λα πξνζειθχζεη ηθαλνχο 

ππνςεθίνπο, λα ηνπο θξαηήζεη αιιά θαη λα έρνπλ δηάζεζε λα 

απνδψζνπλ, δελ πξέπεη λα πζηεξεί ζε επίπεδα ακνηβήο έλαληη ησλ 

αληαγσληζηξηψλ. 

 Κπβεξλεηηθή πνιηηηθή θαη λνκνζεηηθέο ξπζκίζεηο, πνπ έρνπλ 

ππνρξεσηηθφ ραξαθηήξα θαη δεζκεχνπλ ηηο επηρεηξήζεηο ζε ζέκαηα 

σξαξίνπ, ακνηβήο ηεο ππεξσξίαο, θαζνξηζκνχ επηδνκάησλ, 

απαγφξεπζεο απμήζεσλ, θαηψηαησλ νξίσλ ακνηβήο, πνζνζηνχ 

απμήζεσλ θ.ι.π. 

 Κόζηνο δωήο θαη πιεζωξηζκόο. Σν θφζηνο δσήο θαη ν πιεζσξηζκφο, ζε 

επίπεδν νηθνλνκίαο, δε ζρεηίδνληαη άκεζα κε ηελ απφδνζε ζηε ζέζε 

εξγαζίαο. Οη εξγαδφκελνη, φκσο, ηα ιακβάλνπλ ζνβαξά ππφςε ζηηο 

απαηηήζεηο / δηεθδηθήζεηο ηνπο θαη επεξεάδνληαη ζαθψο ζηε δηάζεζή 

ηνπο λα απνδψζνπλ. Γη’ απηφ, νη επηρεηξήζεηο επηδηψθνπλ νη ακνηβέο θαη 

νη απμήζεηο πνπ θάζε θνξά δίλνπλ, λα θαιχπηνπλ ην ζπκβαηηθφ θφζηνο 

δσήο (ζπλήζσο ιακβάλεηαη ππφςε 4κειήο νηθνγέλεηα) θαη ηνλ 

πιεζσξηζκφ ζε ηνπηθφ, εζληθφ αιιά θαη δηεζλέο επίπεδν. 

 ΢πλζήθεο αγνξάο εξγαζίαο. Οη δπλάκεηο πνπ θαζνξίδνπλ ηε δήηεζε θαη 

πξνζθνξά ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, ζε κηα πεξηνρή, επεξεάδνπλ ην 

χςνο ηεο ακνηβήο πνπ πξέπεη λα θαηαβιεζεί γηα ηελ απαζρφιεζε 

θαηάιιεινπ πξνζσπηθνχ. Αλ π.ρ. ε αλεξγία ζε έλαλ θιάδν είλαη πςειή 
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απηφ νδεγεί ηνπο εξγνδφηεο ζηελ θαηαβνιή ρακειψλ ακνηβψλ. Πξέπεη 

φκσο λα ζεκεησζεί πσο δεκηνπξγείηαη κηα δπλακηθή αιιειεπίδξαζε 

κεηαμχ ησλ δπλάκεσλ πνπ θαζνξίδνπλ ηελ πξνζθνξά θαη ηε δήηεζε ζε 

κηα αγνξά εξγαζίαο. 

 Οηθνλνκηθή θαηάζηαζε / δπλαηόηεηεο ηεο ίδηαο ηεο επηρείξεζεο. Πέξα 

απφ ηε δηάζεζε ηεο επηρείξεζεο ή ηελ πίεζε πνπ δέρεηαη γηα λα 

θαηαβάιιεη απμεκέλεο ακνηβέο, απηφ ηειηθά ζα επεξεαζηεί θαη απφ ηελ 

νηθνλνκηθή ηεο δπλαηφηεηα λα ηηο θαηαβάιιεη. 

 Πίεζε θαη δύλακε ηωλ ζωκαηείωλ (ζπιινγηθέο δηαπξαγκαηεύζεηο). Οη 

εξγαδφκελνη κέζα απφ ηα ζπλδηθάηα ηνπο, αζθνχλ πίεζε γηα επίπεδα 

ακνηβήο θαη απμήζεσλ πςειφηεξα απφ απηά πνπ ε επηρείξεζε 

πξνηίζεηαη ή δχλαηαη λα παξάζρεη. ΢ε επηρεηξήζεηο πνπ ππάξρνπλ 

ηζρπξά ζσκαηεία (ζε αξηζκφ κειψλ θαη ζε εηδηθή δχλακε π.ρ. ζπάληεο 

εηδηθφηεηεο) ε πίεζε απηή ιακβάλεηαη ζνβαξά ππφςε γηα ηελ απνθπγή 

ζπγθξνχζεσλ, απεξγηψλ θαη δηαηήξεζε ηεο εξγαζηαθήο εηξήλεο. 

 ΢ηξαηεγηθνί ζηόρνη ηεο επηρείξεζεο. Γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ 

ζηφρσλ, φπσο π.ρ. ε επέθηαζε ηεο επηρείξεζεο δηεζλψο, αλάπηπμε 

δξαζηεξηνηήησλ, αληαγσληζηηθφηεηα, παξαγσγηθφηεηα θ.η.ι., είλαη 

απαξαίηεηε ε νπζηαζηηθή ζπκκεηνρή θαη ζπκβνιή ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Απηή κπνξεί λα επηηεπρζεί κέζα απφ έλα απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα 

ακνηβψλ θαη εηδηθψλ θηλήηξσλ. Έηζη είλαη απαξαίηεηε ε ζχλδεζε ηεο 

πνιηηηθήο θαη ηνπ ζπζηήκαηνο ακνηβψλ κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο 

ηεο επηρείξεζεο. 

 Κύθινο δωήο ηεο επηρείξεζεο. Αλ ε επηρείξεζε βξίζθεηαη ζε θάζε 

«εηζαγσγήο» ζηνλ θιάδν ή αλάπηπμεο ή σξίκαλζεο έρεη δηαθνξεηηθνχο 

ιφγνπο θαη δπλαηφηεηεο γηα λα δψζεη ακνηβέο, πνπ ζα ζπκβάιινπλ ζηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο θαη ζα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο πξνζδνθίεο θαη ηηο 

απαηηήζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 Απαηηήζεηο θαη αμία ηεο ζέζεηο εξγαζίαο. Δίλαη απηνλφεην φηη ε θάζε 

εξγαζία (π.ρ. εξγαηνηερλίηε, ηνπ ινγηζηή, ηνπ ηειεθσλεηή, ηνπ 

πσιεηή, ηνπ δηεπζπληή πξνζσπηθνχ θ.η.ι.) απαηηεί δηαθνξεηηθνχο 

βαζκνχο ππεπζπλφηεηαο πξσηνβνπιίαο, θπζηθήο ηθαλφηεηαο, ηερληθήο 

δεμηφηεηαο θ.α. αθφκε δε θάζε εξγαζία ή νκάδα παξφκνησλ εξγαζηψλ 
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επηηειείηαη θαη ζε δηαθνξεηηθφ θπζηθφ πεξηβάιινλ. Όια απηά 

ιακβάλνληαη ππφςε γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο αμίαο ηεο εξγαζίαο θαη 

θαη’ επέθηαζε ην πνζφ πνπ πξέπεη λα πιεξψλεηαη. 

 ΢ρεηηθή απόδνζε (αμία) εξγαδνκέλνπ. Οη απμήζεηο ή ηα ρξεκαηηθά 

βξαβεία γηα εμαηξεηηθή απφδνζε (φπσο απνδεηθλχεηαη απφ ηε 

ζπζηεκαηηθή αμηνιφγεζε) ζ πξέπεη λα ππνινγίδνληαη ζε έλα πιαίζην 

πνιηηηθήο θαη ζπζηήκαηνο αληακνηβψλ, γηα λα έρνπλ ηε δχλακε 

θηλήηξνπ θαη αλαγλψξηζεο. 

 Ζ δηεζλήο αιιά θαη εζληθή πξαθηηθή έρεη απνδείμεη φηη, γηα ηνλ 

θαζνξηζκφ ηεο ακνηβήο νη επηρεηξήζεηο δε ιακβάλνπλ ππφςε φινπο ηνπο 

παξαπάλσ παξάγνληεο ηαπηνρξφλσο, νχηε βέβαηα ηνπο απνδίδνπλ ίζνο 

ζπληειεζηή βαξχηεηαο, αθνχ απηφ, εθηφο ησλ άιισλ, ζα νδεγνχζε ζε 

ππεξβνιηθά πνιχπινθνπο ππνινγηζκνχο. Σα θξηηήξηα πνπ ζπλήζσο 

ιακβάλνληαη ππφςε είλαη : νη νηθνλνκηθέο δπλαηφηεηεο, νη ζηξαηεγηθνί 

ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο θαη νη λνκνζεηηθέο ξπζκίζεηο. 

 

9.4 Θεσξεηηθό Τπόβαζξν Σνπ  ΢πζηήκαηνο Ακνηβώλ 

Θεωξίεο Οξγαλωηηθήο ΢πκπεξηθνξάο 

 Ο ζρεδηαζκφο ελφο απνηειεζκαηηθνχ ζπζηήκαηνο ακνηβψλ ζα 

πξέπεη λα ζηεξίδεηαη ζε βαζηθέο ζεσξίεο πνπ εξκελεχνπλ ηηο ζπκπεξηθνξέο 

ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηδηαίηεξα ηεο ζηάζεο σο πξνο ηελ εξγαζία θαη ηελ 

επηρείξεζε. Έρνπλ αλαπηπρζεί αξθεηά ηέηνηα ζεσξεηηθά κνληέια, ηα νπνία 

κπνξνχλ λα πξνζδηνξίζνπλ ηνπιάρηζηνλ ηηο γεληθέο θαηεπζχλζεηο ή 

ραξαθηεξηζηηθά ελφο απνηειεζκαηηθνχ ζπζηήκαηνο ακνηβψλ. Οη πην 

βαζηθέο απφ απηέο ηηο ζεσξίεο είλαη νη αθφινπζεο:  

Θεωξία ηεο δηθαηνζύλεο (Equity Theory): ΢χκθσλα κε απηή ηε 

ζεσξία, ν εξγαδφκελνο ζπγθξίλεη απηά πνπ πξνζθέξεη ζηελ επηρείξεζε, 

κέζσ ηεο εξγαζηαθήο ηνπ ζρέζεο κε απηά πνπ απνιακβάλεη. Απηά πνπ 

ζπλεηζθέξεη κπνξεί λα είλαη ν ρξφλνο ηνπ, ηα πξνζφληα ηνπ, ηα 

απνηειέζκαηά ηνπ, ε ζπλέπεηα, ε δέζκεπζή ηνπ, ε πξνζπάζεηά ηνπ θιπ. 
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Απηφ πνπ απνιακβάλεη κπνξεί λα είλαη επίζεο νηηδήπνηε έρεη αμία γη’ 

απηφλ, φπσο νηθνλνκηθέο ακνηβέο, ζηγνπξηά απαζρφιεζεο, ζπλζήθεο 

εξγαζίαο, πξννπηηθέο θαξηέξαο θ.η.ι. απφ ηε ζχγθξηζε απηή, ην άηνκν 

κπνξεί λα αηζζαλζεί αίζζεκα δηθαηνζχλεο (φηαλ φζα πξνζθέξεη είλαη 

αλάινγα ησλ φζσλ ιακβάλεη), ή αίζζεκα αδηθίαο (φηαλ φζα ιακβάλεη είλαη 

ιηγφηεξα απφ φζα πξνζθέξεη). 

 Δθηφο φκσο απφ απηή ηε ζχγθξηζε, ν εξγαδφκελνο ζπγθξίλεη ηε 

δηθή ηνπ ζρέζε πξνζθνξψλ – απνιαβψλ κε ηηο αληίζηνηρεο ζέζεηο άιισλ 

εξγαδνκέλσλ, ζε αλαινγία κε ηε δηθή ηνπ πεξίπησζε, κέζα θαη έμσ απφ 

ηελ επηρείξεζε. Απφ ηε ζχγθξηζε απηή επίζεο πξνθχπηεη αίζζεκα δηθαίνπ 

ή αδηθίαο. Ζ πξαθηηθή ζπλέπεηα απφ απηή ηε ζεσξία γηα ην ζχζηεκα 

ακνηβψλ είλαη φηη νη νηθνλνκηθέο ακνηβέο ζα πξέπεη λα γίλνληαη αληηιεπηέο 

σο δίθαηεο, ηφζν σο πξνο ηα πφζα πξνζθέξεη ν εξγαδφκελνο φζν θαη πξνο 

ηε ζρέζε ηνπο κε ηελ ακνηβή ησλ άιισλ εξγαδφκελσλ εληφο θαη εθηφο ηεο 

επηρείξεζεο (εζσηεξηθή θαη εμσηεξηθή δηθαηνζχλε). 

Θεωξία ηωλ πξνζδνθηώλ (Expectancy Theory): ζχκθσλα κε απηή ηε 

ζεσξία, ε δηάζεζε ηνπ αηφκνπ γηα απφδνζε εμαξηάηαη απφ ηελ πξνζδνθία 

ηνπ ζε φηη αθνξά ηε ζρέζε κεηαμχ πξνζπάζεηαο, απφδνζεο θαη ακνηβήο. Αλ 

ην άηνκν πηζηεχεη πσο αλ πξνζπαζήζεη ζα απνδψζεη, θαη αλ απνδψζεη ζα 

αληακεηθζεί αλάινγα, ηφηε ε πξνζδνθία είλαη ζεηηθή θαη απμάλεη ηε 

δηάζεζε ηνπ αηφκνπ γηα απφδνζε. Αλ αληίζεηα ν εξγαδφκελνο πηζηεχεη φηη 

ε απφδνζή ηνπ είλαη αλεμάξηεηε ηεο πξνζπάζεηάο ηνπ ή φηη νη ακνηβέο ηνπ 

είλαη αλεμάξηεηεο ηεο πξνζπάζεηαο θαη ηεο απφδνζήο ηνπ, ηφηε δε 

δεκηνπξγείηαη θακία δηάζεζε – παξαθίλεζε γηα απφδνζε. Απηή ε ζεσξία 

νπζηαζηηθά ππνγξακκίδεη ηελ αλαγθαηφηεηα ηεο ζχλδεζεο ησλ ακνηβψλ κε 

ηελ απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ.  

Η ζεωξία δηαηήξεζεο/θηλήηξωλ ηνπ Herzberg: ζχκθσλα κε ηε 

ζεσξία ηνπ Herzberg, νη εξγαζηαθνί παξάγνληεο πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηελ 

παξαθίλεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα ηελ απφδνζε είλαη δχν θαηεγνξηψλ. Ζ 

πξψηε θαηεγνξία πνπ ν Herzberg νλνκάδεη παξάγνληεο δηαηήξεζεο, φηαλ 

δε βξίζθνληαη ζε ηθαλνπνηεηηθφ επίπεδν, δεκηνπξγνχλ δπζαξέζθεηα ζηνλ 

εξγαδφκελν θαη θαηά ζπλέπεηα δελ ππάξρεη ε παξακηθξή δηάζεζε γηα 



«Η Γηνίθεζε Σωλ Αλζξώπηλωλ Πόξωλ ΢ην ΢ύγρξνλν Παγθνζκηνπνηεκέλν 

Δπηρεηξεζηαθό Πεξηβάιινλ» 
 

121 
 

απφδνζε. Αληίζεηα, φηαλ νη παξάγνληεο απηνί βξίζθνληαη ζε πςειφ 

επίπεδν, ηφηε ην κφλν πνπ θαηαθέξλνπλ είλαη λα εμαιείςνπλ ηε 

δπζαξέζθεηα. Γε δεκηνπξγνχλ δειαδή παξαθίλεζε, ζπλεπψο ν 

εξγαδφκελνο δηαηεξεί ηελ απφδνζή ηνπ ζε έλα αλεθηφ επίπεδν απφδνζεο 

αιιά δελ αηζζάλεηαη παξαθίλεζε γηα λα απνδψζεη ην κέγηζην πνπ δχλαηαη. 

Σέηνηνη παξάγνληεο είλαη νη ζηαζεξέο ακνηβέο, νη ζπλζήθεο εξγαζίαο, νη 

πνιηηηθέο ηεο επηρείξεζεο, νη ηξφπνη επνπηείαο θ.η.ι. 

 Παξαθίλεζε ζηνπο εξγαδφκελνπο δεκηνπξγεί ε δεχηεξε θαηεγνξία 

παξαγφλησλ πνπ ν Herzberg νλνκάδεη παξάγνληεο – θίλεηξα. Σέηνηνη 

παξάγνληεο είλαη ε αλαγλψξηζε, ην αίζζεκα επηηπρίαο, ε επζχλε θαη ε 

ζπκκεηνρή, ην ελδηαθέξνλ ηνπ πεξηερνκέλνπ εξγαζίαο, νη πξννπηηθέο 

επαγγεικαηηθήο εμέιημεο θ.η.ι. 

 ΢χκθσλα κε ηε ζεσξία ηνπ Herzberg, νη ζηαζεξέο νηθνλνκηθέο 

ακνηβέο, δειαδή ν κηζζφο, πξέπεη λα βξίζθεηαη ζε ηέηνην επίπεδν ψζηε λα 

κε δεκηνπξγεί ζηνπο εξγαδφκελνπο δπζαξέζθεηα. Αζθαιψο ην επίπεδν 

απηφ είλαη ππνθεηκεληθφ γηα θάζε εξγαδφκελν. Δθηφο φκσο απφ απηφ ε 

παξαθίλεζε ηνπ εξγαδφκελνπ κπνξεί λα επηηεπρζεί κέζσ νηθνλνκηθψλ 

θηλήηξσλ, ηα νπνία φκσο πξνζθέξνληαη σο κέζα – ζχκβνια αλαγλψξηζεο 

θαη επηηπρίαο.  

 

9.5 Η Έλλνηα  Σνπ Γίθαηνπ Μηζζνύ 

΢ην ρψξν ησλ θνηλσληθψλ πξνβιεκάησλ ηνπνζεηείηαη θαη ην 

πξφβιεκα ηνπ δίθαηνπ κηζζνχ ησλ εξγαδνκέλσλ, ην νπνίν εκθαλίδεηαη πην 

έληνλα κέζα ζηνλ επηρεηξεζηαθφ ρψξν. Σν πξφβιεκα ηνπ δίθαηνπ κηζζνχ 

είλαη πνιχπινθν θαη δπζρεξέο, δηφηη θάζε νκάδα ή άηνκν βιέπεη ην 

«δίθαην» Πν ηε δηθή ηνπ άπνςε, ελψ θάηη πνπ είλαη δίθαην ζήκεξα  κπνξεί 

αχξην λα είλαη άδηθν ή ιηγφηεξν δίθαην.  

 Σν αίζζεκα ηνπ δίθαηνπ κηζζνχ δε δηακνξθψλεηαη απφ ην κέγεζνο 

ηεο ακνηβήο αιιά απφ ην είδνο θαη ην κέγεζνο ησλ αλαγθψλ. Οη απνθιίζεηο 

ινηπφλ πνπ ππάξρνπλ ζηηο απφςεηο θαηά ην ραξαθηεξηζκφ ελφο δίθαηνπ ή 
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άδηθνπ κηζζνχ, πξνθχπηνπλ, απφ ηνλ αξηζκφ ησλ αλαγθψλ πνπ ζεσξεί θάζε 

άηνκν ή θάζε νκάδα αηφκσλ φηη ζα πξέπεη λα ηθαλνπνηήζεη ν 

ζπγθεθξηκέλνο κηζζφο. Ο κηζζφο, αλάινγα κε ην πφζν δίθαηνο είλαη, 

πξνζδηνξίδεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ εξγαδφκελνπ θαη επεξεάδεη ην θιίκα 

εξγαζίαο θαη ηηο ζρέζεηο κεηαμχ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη εξγνδνζίαο ζηνλ 

επηρεηξεζηαθφ ρψξν. Δίλαη δε απφ ηα θπξηφηεξα κέζα επεξεαζκνχ ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ηνπ αηφκνπ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Όζν πην δίθαηνο 

ζεσξείηαη ν κηζζφο ηφζν ιηγφηεξεο είλαη νη θνηλσληθέο ζπγθξνχζεηο κεηαμχ 

εξγαδνκέλσλ θαη επηρεηξήζεσλ. Όηαλ φκσο ην αίζζεκα ηνπ άδηθνπ είλαη 

έληνλν κεηαμχ εξγαδνκέλσλ, ηφηε νη θνηλσληθέο ζπγθξνχζεηο ζηνλ 

επηρεηξεζηαθφ ρψξν είλαη αλαπφθεπθηεο. 

 Αληηθεηκεληθά δίθαηε ακνηβή είλαη εθείλε πνπ είλαη ηαπηφρξνλα 

δίθαηε, ηφζν γηα ηελ επηρείξεζε φζν θαη γηα ηνλ εξγαδφκελν. Ζ ακνηβή 

κπνξεί λα είλαη δίθαηε σο πξνο ην εμσηεξηθφ ή εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο. 

Δμσηεξηθά δίθαηε ζεσξείηαη ε ακνηβή πνπ δε δηαθέξεη πνιχ κεηαμχ 

επηρεηξήζεσλ πνπ ιεηηνπξγνχλ ζηνλ ίδην γεσγξαθηθφ ρψξν θαη 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε αλάινγν ηνκέα. Γηα ηελ εμαζθάιηζε απηήο ηεο 

δηθαηνζχλεο πνιιέο επηρεηξήζεηο ζπκβνπιεχνληαη ηηο «Έξεπλεο Ακνηβψλ» 

πνπ δηεμάγνληαη απφ ηα Γξαθεία ΢πκβνχισλ θαη πνπ πεξηέρνπλ αλψλπκα 

ζηνηρεία ζρεηηθά κε ηηο ακνηβέο θαη ηηο παξνρέο ζε δηάθνξεο ζέζεηο 

εξγαζίαο θαη θιάδνπο. Μία επηρείξεζε κπνξεί λα αγνξάζεη κία Έξεπλα 

Ακνηβψλ θαη λα ζπγθξίλεη ηηο ακνηβέο ηεο κε απηέο ησλ άιισλ πξηλ 

απνθαζίζεη γηα ηελ πνιηηηθή πνπ ζα αθνινπζήζεη ζε ζέκαηα ακνηβψλ. 

 Δζσηεξηθά δίθαηε ακνηβή γηα θάζε εξγαδφκελν είλαη εθείλε πνπ 

εμαηνκηθεχεηαη βάζεη πξνζφλησλ, ηθαλνηήησλ πξνζθνξάο, ζπκπεξηθνξάο 

θαη απνδφζεσο ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ. 

 Έλα άιιν ζηνηρείν πνπ δηακνξθψλεη ην δίθαην κηζζφ είλαη ε αμία 

ηεο εξγαζίαο πνπ πξνζθέξεη ν θάζε εξγαδφκελνο ή ε θάζε νκάδα θαη ε 

ζπκβνιή ηεο ζηελ νινθιήξσζε ησλ εηαηξηθψλ ζηφρσλ. Ζ αμία φκσο ηεο 

πξνζθεξφκελεο εξγαζίαο θάλεη ην πξφβιεκα αθφκε δπζθνιφηεξν θαζψο 

δελ ππάξρεη απφιπηε ηαχηηζε εξγαδνκέλσλ φζσλ αθνξά ηελ αμία ηεο 

εξγαζίαο πνπ παξέρεη ν θαζέλαο μερσξηζηά. Οη δπζθνιίεο πνπ ζρεηίδνληαη 
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κε ηνλ θαζνξηζκφ ηεο δίθαηεο ακνηβήο πξνέξρνληαη απφ ην γεγνλφο φηη 

είλαη δχζθνιν λα γίλνπλ αληηθεηκεληθέο εθηηκήζεηο σο πξνο ηελ πξαγκαηηθή 

αμία ηεο πξνζθεξφκελεο εξγαζίαο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

9.6 Ιζηνξηθή Δμέιημε Σσλ ΢πζηεκάησλ Ακνηβώλ 

 Κιείλνληαο ην θεθάιαην απηφ ζα ήηαλ ζθφπηκν λα αλαθεξζνχκε 

ζηελ εμέιημε ησλ ζπζηεκάησλ ακνηβψλ κέζα ζην ρξφλν. Όπσο 

θαηαιαβαίλνπκε, κε βάζε ηα παξαπάλσ, ε αλάγθε γηα ηελ εχξεζε ελφο 

ζπζηήκαηνο ακνηβψλ ην νπνίν ζα ήηαλ απνδεθηφ απφ ηελ πιεηνςεθία ησλ 

εξγαδνκέλσλ έγηλε επηηαθηηθή αλάγθε αθφκε θαη ζηηο πξψηεο επηρεηξήζεηο 

πνπ ηδξχζεθαλ, αθφκε θαη αλ απηέο είραλ ηεξάζηηεο δηαθνξέο ζε φια ηα 

επίπεδα κε ηηο επηρεηξήζεηο πνπ ππάξρνπλ ζήκεξα. Παξάιιεια φκσο κε ηελ 

εμέιημε ησλ επηρεηξήζεσλ κέζα ζην ρξφλν θαη ηα ζπζηήκαηα ακνηβψλ, πξηλ 

απνθηήζνπλ ηε ζεκεξηλή ηνπο κνξθή πέξαζαλ απφ κηα ζεηξά 

αλαθαηαηάμεσλ, αιιαγψλ θαη πξνζαξκνγψλ, νη νπνίεο άιινηε είραλ ζθνπφ 

ηελ εμππεξέηεζε ζπκθεξφλησλ είηε ηεο δηνίθεζεο είηε ησλ εξγαδνκέλσλ, 

άιινηε φκσο πξνσζνχζαλ ηνλ εθζπγρξνληζκφ θαη ηελ αλάπηπμε. 

Παξαθάησ ζα δνχκε ελ ζπληνκία ηα ζηάδηα ηεο εμέιημεο ησλ ζπζηεκάησλ 

ακνηβψλ, ζε παγθφζκην επίπεδν. 

΢πκθωλία κε ηνλ εξγνδόηε 

Όηαλ νη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο ήηαλ κηθξέο, ν εξγνδφηεο 

απνθάζηδε γηα ηνλ θαζνξηζκφ ηεο ακνηβήο ηνπ θάζε ππαιιήινπ. Οη 

εξγαδφκελνη πήγαηλαλ ζηε δνπιεηά ηνπο, θαη αλ φια πήγαηλαλ θαιά ε 

επηρείξεζε επεκεξνχζε. Ο εξγνδφηεο θαη ν ππάιιεινο πξνζδηφξηδαλ πνηά 

ζα ήηαλ κηα δίθαηε θαη ζσζηή αληηζηνηρία αλάκεζα ζηηο αλάγθεο ηεο 

επηρείξεζεο θαη ηελ εξγαζία θαη ην ηαιέλην ηνπ αηφκνπ. Σν επίπεδν ηεο 

ακνηβήο θαζνξηδφηαλ απφ ην ηη δεηνχζε ην άηνκν γηα λα εξγαζζεί ζηε 

επηρείξεζε θαη απφ ην ηη ήηαλ ζε ζέζε λα πιεξψζεη ε επηρείξεζε. Οη 

κεηξήζεηο ηεο παξαγσγηθφηεηαο ήηαλ βαζηζκέλεο ζηελ θξίζε ηνπ 

εξγνδφηε, φπσο επίζεο θαη νη απμήζεηο ζηνπο κηζζνχο. 
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 Απηή ε πξαθηηθή ιεηηνπξγνχζε θαιά κέρξη πνπ νη ππάιιεινη 

άξρηζαλ λα κηινχλ κεηαμχ ηνπο γηα ηελ ακνηβή. Όηαλ ζπλέθξηλαλ ηα 

επίπεδα ησλ ακνηβψλ (άλζξσπνη πνπ εθηεινχζαλ ηελ ίδηα βαζηθή 

ιεηηνπξγία, ιάκβαλαλ κεξηθέο θνξέο εληειψο δηαθνξεηηθέο ακνηβέο) 

ππήξραλ πνιχ ζπρλά αληηπαξαζέζεηο νη νπνίεο κφλν θαιφ δελ έθαλαλ ζηελ 

επηρείξεζε θαζψο απηφ ραινχζε ηελ νκαιή ιεηηνπξγία. Ζ ακνηβή ήηαλ 

πνιχ ζεκαληηθφ ζέκα πνιηηηθήο κέζα ζηνλ νξγαληζκφ θαη ειάηησλε ηε 

δέζκεπζε πνπ έλησζαλ νη εξγαδφκελνη πξνο ηελ επηρείξεζε. 

 

Ακνηβή κε βάζε ηελ αμία ηεο εξγαζίαο 

 Απηφ ην ράνο έδσζε ψζεζε ζηελ αλάγθε λα θαζηεξσζεί έλα 

ζχζηεκα ακνηβψλ πνπ λα βαζίδεηαη ζην βαζκφ ππεπζπλφηεηαο ηνπ 

ππαιιήινπ θαη ζηελ αμία ηεο δνπιεηάο ηνπ κέζα ζηνλ νξγαληζκφ, πνπ φπσο 

αλαθέξακε θαη παξαπάλσ νλνκάδεηαη «ακνηβή ηεο αμίαο ηεο ζέζεο». Καηά 

ηε δηάξθεηα απηνχ ηνπ ζηαδίνπ, νη επηρεηξήζεηο πξνζπάζεζαλ λα 

νξγαλψζνπλ νξζνινγηθά ηα επίπεδα ακνηβψλ βαζηδφκελεο ζε θάπνηνπο 

παξάγνληεο κέζα απφ ηελ επηρείξεζε αιιά θαη βαζηδφκελεο ζε εμσηεξηθέο 

πιεξνθνξίεο ηεο αγνξάο γηα εξγαζίεο παξφκνηνπ επηπέδνπ επζπλψλ. 

Έπεηηα θαζνξίδνληαλ ζπζηήκαηα δηνίθεζεο ησλ κηζζψλ πνπ βνεζνχζαλ 

ζηελ αμηνιφγεζε ηεο εξγαζίαο θαη ηηο αιιαγέο ζην κηζζφ. Τπήξρε έλα 

ειάρηζην ρξεκαηηθφ πνζφ γηα ππνθηλεηηθνχο ιφγνπο επηπιένλ ησλ βαζηθψλ 

κηζζψλ.  

 Δλψ ην ζχζηεκα ιεηηνπξγνχζε θαιά φζνλ αθνξά ηνλ έιεγρν, ην 

θφζηνο ηεο κηζζνδνζίαο ιεηηνπξγνχζε άιια πξνβιήκαηα. Σν 

ζεκαληηθφηεξν ζέκα ήηαλ φηη ν νξγαληζκφο μφδεπε πνιιά ρξήκαηα ζε 

απμήζεηο ακνηβψλ ρσξίο λα γλσξίδεη αλ ππήξρε απφδνζε πνπ λα 

δηθαηνινγεί απηέο ηηο απμήζεηο. Σα ζηειέρε έλησζαλ φηη Έπξεπε λα 

πξνζθέξνπλ πςειέο κηζζνινγηθέο απμήζεηο ζε απηνχο πνπ είραλ πςειή 

απνδνηηθφηεηα ψζηε απηνί λα έρνπλ έλα θίλεηξν λα δηαηεξήζνπλ απηή ηελ 

απνδνηηθφηεηά ηνπο. Παξφια απηά δελ έγηλε δπλαηφ λα νδεγήζεη απηή ε 

δηαδηθαζία ζε απεπζείαο ζχλδεζε ηεο ακνηβήο κε ηελ απφδνζε. 
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Ακνηβή γηα απόδνζε 

 Ζ θηινζνθία ηεο ακνηβήο κε βάζε ηελ απφδνζε πξνέθπςε ζαλ κία 

απάληεζε ζην πξφβιεκα ηεο απεπζείαο ζχλδεζεο ηεο ακνηβήο κε ηελ 

απφδνζε. Ο πξσηαξρηθφο ζθνπφο απηήο ηεο δηαδηθαζίαο ήηαλ λα 

εμαζθαιίζεη φηη απηνί πνπ έδεηρλαλ πςειή απφδνζε ιάκβαλαλ ηνπο 

πςειφηεξνπο κηζζνχο. Απηή ε δηαδηθαζία ππέζεηε φηη φινη νη κηζζνί 

μεθηλνχζαλ απφ κεδεληθή βάζε θαη απφ εθεί θαη πέξα πξνζπαζνχζε λα 

θαηαλείκεη ηηο ακνηβέο ζε εθείλνπο πνπ μερψξηδαλ απφ ηνπο ππφινηπνπο. 

΢ηεξίδνληαλ ζηε ινγηθή φηη ε επηρείξεζε πξνζθέξνληαο ηνπο πςεινχο 

κηζζνχο έρνληαο θαιή επίδνζε, είρε ηε δπλαηφηεηα λα ηνπο δηαηεξήζεη 

πηζηνχο ζε απηή. Ζ θηινζνθία απηή εμειίρζεθε κέζα ζην ρξφλν 

εμαιείθνληαο φζν ην δπλαηφ πεξηζζφηεξεο απφ ηηο αδπλακίεο πνπ είρε θαη 

κε θάπνηεο παξαιιαγέο ρξεζηκνπνηείηαη, αθφκε θαη ζηηο κέξεο καο, ζε 

θάπνηεο επηρεηξήζεηο. 

Νέα γεληά ζηα ζπζηήκαηα ακνηβώλ  

 Ζ λέα γεληά ζπζηεκάησλ ακνηβψλ εθθξάδεη κηα δηαθνξεηηθή άπνςε 

γηα ην πψο ρξεζηκνπνηνχκε θαη αληηιακβαλφκαζηε ηα ζπζηήκαηα ακνηβψλ. 

Ζ λέα θηινζνθία ρξεζηκνπνηεί έλα επξχ θάζκα κηζζνινγηθψλ ζπζηεκάησλ 

κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. Σα ζηειέρε εθπαηδεχνληαη ζηελ θαηαλφεζε ηνπ 

ηξφπνπ δεκηνπξγίαο ησλ ζπλζεθψλ γηα ζεηηθή ελδπλάκσζε ησλ 

πθηζηακέλσλ ηνπο κέζα απφ ηελ αμηνιφγεζε θαη επαλαπιεξνθφξεζή ηνπο 

ζρεηηθά κε ηελ απφδνζή ηνπο θαζψο θαη ζηελ απνηειεζκαηηθή ρξήζε 

πνιιαπιψλ παξαγφλησλ ππνθίλεζεο. Έηζη ηα ζπζηήκαηα ακνηβψλ 

εμαηνκηθεχνληαη, κε ηελ έλλνηα φηη ηα άηνκα θαηαιαβαίλνπλ φρη κφλν ηη 

πξέπεη λα θάλνπλ αιιά θαη πφζν θαιά πξέπεη λα ην θάλνπλ. Οη ακνηβέο 

είλαη αλάινγεο ηεο πξνφδνπ ηνπο αιιά επίζεο ηείλνπλ λα δηαθνξνπνηνχληαη 

αλάινγα κε ην ηη είλαη ζεκαληηθφ γηα ηα άηνκα θαη ηελ επηρείξεζε. Σα 

ζπζηήκαηα ακνηβψλ ηεο επφκελεο γεληάο ζα πξνζθέξνπλ επεμία 

πξνζαξκνγήο ζηηο πξνζσπηθέο αλάγθεο ηνπ θαζελφο, δίλνληαο ζε φινπο ηε 

δπλαηφηεηα ζπκκεηνρήο. Θα ελζαξξχλνπλ ηηο ζπκπεξηθνξέο πνπ δίλνπλ ηε 

δπλαηφηεηα ζηελ επηρείξεζε λα πεηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηεο, θαη ηαπηφρξνλα 

ζα θάλνπλ ηα άηνκα λα αηζζάλνληαη φηη εθηηκψληαη γηα ηε ζπλεηζθνξά 
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ηνπο. ΢ήκεξα κηιάκε γηα παθέηα απνδνρψλ πνπ πεξηιακβάλνπλ εθηφο απφ 

ην βαζηθφ κηζζφ θαη κεηαβιεηέο ακνηβέο πνπ βαζίδνληαη ζηελ απφδνζε ηνπ 

αηφκνπ ή ηεο επηρείξεζεο θαη γηα έλα ζχλνιν παξνρψλ θαη επηδνκάησλ πνπ 

θαιχπηνπλ δηάθνξεο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 
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10. Έξεπλα 

10.1 Δηζαγσγή - Δξσηεκαηνιόγην 

Δκπεηξηθή έξεπλα ζηελ εθαξκνγή ηεο αμηνιόγεζεο ηεο 

απόδνζεο, ησλ ακνηβώλ θαη  ησλ παξνρώλ ησλ εξγαδνκέλσλ 

ζηηο Διιεληθέο Σξάπεδεο.  

 

Με ζηφρν ηε δηεξεχλεζε αμηνιφγεζεο πξνζσπηθνχ ησλ ηξαπεδψλ, 

πξαγκαηνπνηήζεθε εκπεηξηθή έξεπλα βαζηζκέλε ζε εξσηεκαηνιφγην πξνο ηηο 

ηξάπεδεο. 

 

Ζ έξεπλα αθνξά :  

 

 Σελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ  

 Σηο ακνηβέο-παξνρέο πνπ ιακβάλνπλ νη εξγαδφκελνη 

 

΢ην πιαίζην ησλ παξαπάλσ, ην εξσηεκαηνιφγην απνηεινχκελν απφ 28 

εξσηήζεηο, ζηάιζεθε ζε 11 Σξάπεδεο ηνπ Ν. Κνδάλεο. Οη ηξάπεδεο απηέο είλαη : 

Δζληθή Σξάπεδα θαη 1 ππνθαηάζηεκα ηεο, Δκπνξηθή Σξάπεδα θαη 1 ππνθαηάζηεκα 

ηεο, Σαρπδξνκηθφ Σακηεπηήξην, ΢πλεηαηξηζηηθή Σξάπεδα, Eurobank, Γεληθή 

Σξάπεδα, Attica Bank θαη Αγξνηηθή Σξάπεδα θαη 1 ππνθαηάζηεκα ηεο. Σν ζχλνιν 

ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ απάληεζαλ είλαη 60 άηνκα. 

 

Σν εξσηεκαηνιφγην ρσξίδεηαη ζε ηξεηο θαηεγνξίεο εξσηήζεσλ : 

 

 Ζ πξψηε θαηεγνξία έρεη θάπνηεο γεληθέο εξσηήζεηο νη νπνίεο αθνξνχλ ην 

θχιν ησλ εξγαδνκέλσλ, ηελ ειηθία, ην κνξθσηηθφ ηνπο επίπεδν, ηα έηε 
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εξγαζίαο ζηελ ηξάπεδα, ηα έηε πξνυπεξεζίαο θαη ηέινο ηελ ηεξαξρηθή 

βαζκίδα ζηελ νπνία αλήθνπλ. 

 Ζ δεχηεξε θαηεγνξία αλαθέξεηαη ζηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Γειαδή αλαθέξεη ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο πνπ 

ρξεζηκνπνηεί ε θάζε ηξάπεδα, αλ είλαη αληηθεηκεληθφ ή φρη, ηνλ ηξφπν θαη 

ζθνπφ ηεο αμηνιφγεζεο θαη απφ πνηφλ πξέπεη λα γίλεηαη απηή. Αθφκε 

αλαθέξεη ηε ζεκαζία ηεο ζπλέληεπμεο σο δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο θαη αλ 

πξέπεη λα ζπλδέεηαη ε ακνηβή κε ηε απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ κέζνπ ηνπ 

ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο. 

 Σέινο, ε ηξίηε θαηεγνξία αλαθέξεηαη γεληθφηεξα ζηηο ακνηβέο θαη ηηο 

παξνρέο πνπ ιακβάλνπλ νη εξγαδφκελνη απφ ηηο ηξάπεδεο θαη εηδηθφηεξα 

ζην αλ είλαη ηθαλνπνηεκέλνη απφ απηέο, αλ γίλεηε αλαπξνζαξκνγή απηψλ ζε 

ζρέζε κε ην κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ, κε πνην θξηηήξην ζα πξέπεη λα 

δίλνληαη θαη αλ ζα πξέπεη λα κεησζεί ή λα απμεζεί ε ςαιίδα κεηαμχ 

πςειφκηζζσλ θαη ρακειφκηζζσλ. 

 

 

 

 

 



«Η Γηνίθεζε Σωλ Αλζξώπηλωλ Πόξωλ ΢ην ΢ύγρξνλν Παγθνζκηνπνηεκέλν 

Δπηρεηξεζηαθό Πεξηβάιινλ» 
 

129 
 

Α) ΓΔΝΙΚΔ΢ ΔΡΩΣΗ΢ΔΙ΢ 

 

1)Φύιν; 

α) Άλδξαο 

β) Γπλαίθα 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σν 36% ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ απάληεζαλ ηελ εξψηεζε απηή είλαη άλδξεο 

ελψ ην 64% είλαη γπλαίθεο. 

  

 

 

2)΢ε πνην θιηκάθην ειηθίαο αλήθεηε; 

α)18-30 

β)31-40 

γ)41-50 

36%

64%

ΠΟΣΟΣΤΟ

α β
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δ)άλσ ησλ 50 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σν 42% ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη απφ 18-30 εηψλ, ην 36% απφ 31-40 εηψλ, 

ην 10% απφ 41-50 θαη ην 12% είλαη άλσ ησλ 50 εηψλ. Γηαπηζηψλνπκε φηη ην 

κεγαιχηεξν κέξνο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ησλ ηξαπεδψλ είλαη άηνκα λεαξήο 

ειηθίαο θαη νη εξγαδφκελνη άλσ ησλ 50 εηψλ είλαη  έλα κηθξφ πνζνζηφ. 

 

 

 

3)Πνην είλαη ην κνξθσηηθό ζαο επίπεδν; 

α)Απφθνηηνο Γπκλαζίνπ 

β)Απφθνηηνο Λπθείνπ 

γ)Απφθνηηνο ΣΔΗ 

δ)Απφθνηηνο ΑΔΗ 

ε)Κάηνρνο κεηαπηπρηαθνχ ή δηδαθηνξηθνχ ηίηινπ 

 

42%

36%

10%

12%

ΠΟΣΟΣΤΟ

α

β

γ

δ
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Γηαπηζηψλνπκε πσο έλα κεγάιν κέξνο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη απφθνηηνη 

ΣΔΗ , έλα άιιν κηθξφηεξν κέξνο είλαη απφθνηηνη Λπθείνπ, ΑΔΗ θαη θάηνρνη 

κεηαπηπρηαθνχ ή δηδαθηνξηθνχ ηίηινπ ελψ έλα πνιχ κηθξφ πνζνζηφ είλαη 

απφθνηηνη Γπκλαζίνπ. 

 

4)Πόζα έηε εξγάδεζηε ζηελ ησξηλή ηξάπεδα; 

α)Έσο 1 έηνο 

β)1-3 έηε 

γ)4-9 έηε 

δ)10-19 έηε 

ε)άλσ ησλ 20 εηψλ 

 

 

 

 

 

 

 

6%

22%

32%

30%

10%
ΠΟΣΟΣΤΟ

α

β

γ

δ

ε

25%

18%

21%

22%

14%
ΠΟΣΟΣΤΟ

α

β

γ

δ

ε
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Βιέπνπκε πσο ππάξρεη κηα νκνηνκνξθία φζνλ αθνξά ηα έηε εξγαζίαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηηο ηξάπεδεο κε ηα πνζνζηά λα είλαη πεξίπνπ ηα ίδηα. 

 

 

5)Πόζα έηε πξνϋπεξεζίαο έρεηε ζε ηξάπεδα; 

α)1-5 

β)6-10 

γ)11-15 

δ)16-20 

ε)άλσ ησλ 20 εηψλ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Έλα πνιχ κεγάιν πνζνζηφ ησλ εξγαδνκέλσλ ην νπνίν θηάλεη ην 52% έρνπλ 

απφ 1 έσο 5 έηε πξνυπεξεζίαο  θαη απφ 6 έσο 20 έηε ηα πνζνζηά κνηξάδνληαη. 

Γηαπηζηψλνπκε φηη νη Σξάπεδεο αλαλεψλνπλ ην πξνζσπηθφ ηνπο θαη κηθξφ 

πνζνζηφ εξγαδνκέλσλ έρεη πνιπεηή ππεξεζία. Σα παξαπάλσ καο νδεγνχλ ζην 

53%

14%

16%

0%

17%

ΠΟΣΟΣΤΟ

α

β

γ

δ

ε
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ζπκπέξαζκα φηη ε θηλεηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ  ζηηο ηξάπεδεο είλαη κεγάιε είηε 

ιφγσ κεηαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηξάπεδα ζε ηξάπεδα, είηε ιφγσ 

εθαξκνγήο πξνγξακκάησλ εζεινχζηαο εμφδνπ ηνπ πξνζσπηθνχ.   

 

 

6)΢ε πνηα ηεξαξρηθή βαζκίδα αλήθεηε; 

α)Γηεπζπληηθφ ζηέιερνο 

β)Πξντζηάκελνο 

γ)Λνηπνί εξγαδφκελνη 

 

 

 

 

 

 

 

 

Απφ ην πνζνζηφ ηνπ 72% κπνξνχκε λα θαηαιάβνπκε πσο ζηηο 

πεξηζζφηεξεο ηξάπεδεο νη εξγαδφκελνη είλαη απινί ππάιιεινη ελψ έλα 22 % είλαη 

πξντζηάκελνη  θαη κφιηο ην 6% είλαη δηεπζπληηθά ζηειέρε. 

6%

22%

72%

ΠΟΣΟΣΤΟ

α

β

γ
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Β) ΔΡΩΣΗ΢ΔΙ΢ ΢ΣΗΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η – ΑΠΟΓΟ΢Η  

 

7)Τπάξρεη ζύζηεκα αμηνιόγεζεο γηα ηνλ θαζέλα ζαο μερσξηζηά ζηελ ηξάπεδα 

όπνπ εξγάδεζηε; 

α)Ναη 

β)Όρη 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σν 84% ησλ εξγαδνκέλσλ απαληά πσο ππάξρεη ζχζηεκα αμηνιφγεζεο γηα 

ηνλ θαζέλα ηνπο μερσξηζηά ελψ έλα ζεκαληηθφ πνζνζηφ ηνπ 16%  πσο δελ 

ππάξρεη. 

 

8)΢πκθσλείηε κε ηνλ ηξόπν αμηνιόγεζεο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ 

απόδνζή ζαο; 

α)Απφιπηα 

β)Αξθεηά 

γ)Διάρηζηα 

δ)Καζφινπ 

84%

16%

ΠΟΣΟΣΤΟ

α β
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ε)Αδηαθνξψ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

΢χκθσλα κε ηηο απαληήζεηο νη κηζνί απ ηνπο εξγαδφκελνπο ζπκθσλνχλ 

απφιπηα κε ηνλ ηξφπν αμηνιφγεζεο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ απφδνζε ηνπο  

ελψ νη άιινη κηζνί δηαθέξνπλ ζηηο απφςεηο ηνπο κε ην 26% λα απαληά πσο 

ειάρηζηα ζπκθσλεί κε ηνλ ηξφπν απηφ. 

 

 

 

 

9)Πηζηεύεηε πσο εθαξκόδεηαη αμηόπηζηα θαη αληηθεηκεληθά ην ζύζηεκα 

αμηνιόγεζεο; 

α)Ναη 

β)Όρη 

 

4%

50%

26%

8%

12%

ΠΟΣΟΣΤΟ

α

β

γ

δ

ε
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Οη απφςεηο ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ην αλ εθαξκφδεηε αμηφπηζηα θαη 

αληηθεηκεληθά ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο δηίζηαληαη. Βιέπνπκε πσο ην 44% έρεη 

ακθηβνιίεο θαη δελ πηζηεχεη ζε απηφ ην ζχζηεκα ελψ ην 56% πηζηεχεη ην αληίζεην. 

Έλα κεγάιν πνζνζηφ ησλ εξγαδνκέλσλ  ακθηζβεηεί ηελ αμηνπηζηία ηνπ 

ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο. ΢πκπεξαίλνπκε φηη απηφ ζα πξέπεη λα αμηνινγεζεί απφ 

ηελ δηεχζπλζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη λα γίλεη επαλέιεγρνο ηνπ 

ζπζηήκαηνο.    

 

 

 

10)Πηζηεύεηε πσο ε αμηνιόγεζε πξνζσπηθνύ είλαη: 

α) ΢εκαληηθή γηα ηελ εμέιημε ηνπ θάζε αηφκνπ θαη ρξήζηκε γηα ηελ βειηίσζε ηεο 

απφδνζεο ηνπ ζηνλ νξγαληζκφ 

β) Μέζν θαθψλ ζρέζεσλ κε αλψηεξα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ 

γ)Πεξηηηή 

 

 

44%

56%

ΠΟΣΟΣΤΟ

α β
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Έλα πνιχ κεγάιν θαη ζεκαληηθφ πνζνζηφ ησλ εξγαδνκέλσλ (76%) πηζηεχεη 

πσο ε αμηνιφγεζε πξνζσπηθνχ είλαη ζεκαληηθή γηα ηελ εμέιημε ηνπο θαη ρξήζηκε 

γηα ηελ βειηίσζε ηνπο ελψ κφιηο έλα 14% πσο είλαη κέζν θαθψλ ζρέζεσλ κε 

αλψηεξα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ θαη έλα 10% πσο είλαη πεξηηηή. 

 

11)Δίλαη ε δηαδηθαζία ηεο αμηνιόγεζεο θαηάιιεια δνκεκέλε θαη 

νξγαλσκέλε ώζηε λα νδεγεί κε ζρεηηθή επθνιία ζε αμηόπηζηα ζπκπεξάζκαηα; 

α)Ναη 

β)Όρη 

 

 

 

 

 

 

 

76%

10%

14%
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Έλα πνζνζηφ ηνπ 54% πηζηεχεη πσο ε δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο είλαη 

θαηάιιεια δνκεκέλε θαη νξγαλσκέλε ψζηε λα απνθέξεη αμηφπηζηα ζπκπεξάζκαηα 

ελψ ην 46% φρη. Οπφηε ε  Γνκή ηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο, ζχκθσλα κε ηα 

παξαπάλσ ,ηίζεηαη ζε ακθηζβήηεζε.  

 

 

12)Πηζηεύεηε πσο ηα απνηειέζκαηα ηεο αμηνιόγεζεο ρξεζηκνπνηνύληαη γηα : 

 α)Όθεινο ηεο ηξάπεδαο 

 β)Όθεινο δηθφ ζαο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Έλα πνιχ κεγάιν πνζνζηφ ηνπ 80% ησλ εξγαδνκέλσλ πηζηεχεη πσο ηα 

απνηειέζκαηα ηηο αμηνιφγεζεο ρξεζηκνπνηνχληαη πξνο φθεινο ηεο ηξάπεδαο ελψ 

κφλν ην 20% πξνο φθεινο ησλ εξγαδνκέλσλ.   

 

 

80%

20%
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13)Η αμηνιόγεζε ηεο απόδνζεο πξέπεη λα γίλεηαη από: 

α)Σνλ πξντζηάκελν 

β)Σνπο ζπλαδέιθνπο 

γ)Σνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν 

δ)Σνπο εμσηεξηθνχο ζπκβνχινπο 

ε)Όινπο ηνπο παξαπάλσ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σν 54 % ησλ εξγαδνκέλσλ πηζηεχεη πσο γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο 

ζα πξέπεη λα ζπκπξάηηνπλ φινη φζνη εξγάδνληαη ζηελ ηξάπεδα. Δλψ έλα ζεκαληηθφ 

πνζνζηφ ηεο ηάμεο ηνπ 32 % πηζηεχεη πσο ε αμηνιφγεζε ζα πξέπεη λα γίλεηαη απφ 

ηνλ πξντζηάκελν, ην 8 % απφ ηνπο εμσηεξηθνχο ζπκβνχινπο, ην 4 % απφ ηνπο 

ζπλαδέιθνπο  θαη κφιηο ην 2 % απφ ηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν. 

 

 

 

 

32%

4%
2%

8%

54%

ΠΟΣΟΣΤΟ

α

β

γ

δ

ε



«Η Γηνίθεζε Σωλ Αλζξώπηλωλ Πόξωλ ΢ην ΢ύγρξνλν Παγθνζκηνπνηεκέλν 

Δπηρεηξεζηαθό Πεξηβάιινλ» 
 

140 
 

14)Η δηαδηθαζία ηεο αμηνιόγεζεο πξέπεη λα γίλεηαη: 

α) ΢ε έλα ζηαζεξφ ρξνληθφ δηάζηεκα (π.ρ. κηα θνξά ην ρξφλν, ζην ηέινο θάζε 

ρξφλνπ θ.η.ι.) ή 

β) ΢ε  έλα κεηαβιεηφ (π.ρ. θάζε θνξά πνπ ηειεηψλεη έλα ζηάδην θάπνηαο εξγαζίαο, 

φηαλ νινθιεξψλεηαη έλα έξγν) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σν 72 % ησλ εξγαδνκέλσλ ζπκθσλεί πσο ε δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο ζα πξέπεη 

λα γίλεηαη ζε ζηαζεξφ ρξνληθφ δηάζηεκα ελψ ην 28 % δηαθσλεί πηζηεχνληαο πσο ε 

δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο ζα πξέπεη λα γίλεηαη ζε κεηαβιεηφ ρξνληθφ δηάζηεκα. 

 

 

 

15)Οη αμηνινγνύκελνη θαη νη αμηνινγεηέο πξέπεη λα γλσξίδνπλ ηνπο ζηόρνπο 

πνπ ζέηεη ε ηξάπεδα έηζη ώζηε λα γίλεη θαιύηεξε ε αμηνιόγεζε; 

α)Ναη 

β)Όρη 

 

72%

28%
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Σν ζπληξηπηηθφ πνζνζηφ ηνπ 98% πηζηεχεη πσο αμηνινγεηέο θαη αμηνινγνχκελνη 

πξέπεη λα γλσξίδνπλ ηνπο ζηφρνπο πνπ ζέηεη ε ηξάπεδα ψζηε λα ππάξρεη θαιχηεξε 

αμηνιφγεζε θαη κφιηο ην 2 % πηζηεχεη πσο δελ είλαη απαξαίηεην.   

 

 

 

16)Μαζαίλεη ν αμηνινγνύκελνο ηα δπλαηά θαη αδύλαηά ηνπ ζεκεία κέζα από 

ηνλ ηξόπν αμηνιόγεζεο; 

α)Ναη 

β)Όρη 

 

 

 

 

 

 

98%

2%
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Σν 76 % ησλ εξγαδνκέλσλ πηζηεχεη πσο ν αμηνινγνχκελνο καζαίλεη ηα 

πξνηεξήκαηα θαη ηα κεηνλεθηήκαηα ηνπ κέζα απφ ηνλ ηξφπν αμηνιφγεζεο, ελψ έλα 

ζεκαληηθφ πνζνζηφ ηνπ 24 % πηζηεχεη πσο φρη. ΢πκπεξαίλνπκε φηη ε αμηνιφγεζε 

είλαη επηζπκεηή απφ ην κεγαιχηεξν κέξνο ησλ εξγαδνκέλσλ , απνηειεί κέζν  

επαλειέγρνπ θαη επαλαπιεξνθφξεζεο, πνπ κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ επίηεπμε ησλ 

ζθνπψλ ηεο ηξάπεδαο , κε ηελ πξνυπφζεζε  ηεο ζσζηήο δνκήο θαη ιεηηνπξγίαο ηεο. 

 

 

17)Σν ζύζηεκα αμηνιόγεζεο έρεη ζαλ θύξην ζθνπό: 

α)Να δηαπηζηψζεη εάλ θαη θαηά πφζν νη αμηνινγνχκελνη αληαπνθξίλνληαη ζηηο 

απαηηήζεηο ηεο ζέζεο ηνπο ή 

β)Να ηνπο βνεζήζεη λα βειηησζνχλ θαη λα θάλνπλ πιήξε ρξήζε ησλ ηθαλνηήησλ 

ηνπο 

γ)Καη ηα δχν 

 

 

 

 

 

 

 

 

To 76% ησλ εξγαδνκέλσλ πηζηεχεη πσο ε αμηνιφγεζε έρεη ζαλ θχξην 

ζθνπφ λα δηαπηζηψζεη εάλ θαη θαηά πφζν νη αμηνινγνχκελνη αληαπνθξίλνληαη ζηηο 

απαηηήζεηο ηεο ζέζεο ηνπο, έλα 12% πηζηεχεη πσο έρεη ζαλ θχξην ζθνπφ λα ηνπο 

12%

12%

76%
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βνεζήζεη λα βειηησζνχλ θαη λα θάλνπλ πιήξε ρξήζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο θαη 

επίζεο έλα 12% πηζηεχεη θαη ζηα δπν.  

 

 

 

18)Σν παξόλ ζύζηεκα αμηνιόγεζεο εληζρύεη ηελ επηθνηλσλία κεηαμύ θξηηή θαη 

θξηλόκελνπ; 

α)Πνιχ 

β)Αξθεηά 

γ)Μέηξηα 

δ)Λίγν 

ε)Καζφινπ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σν 36% ησλ εξγαδνκέλσλ πηζηεχεη πσο ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο εληζρχεη 

αξθεηά ηελ επηθνηλσλία κεηαμχ θξηηή θαη θξηλφκελνπ, ην 32% κέηξηα, ην 16% 

θαζφινπ, ην 14% ιίγν θαη κφιηο ην 2% πνιχ. 

2%
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19)Πηζηεύεηε πσο ζην ηζρύνλ ζύζηεκα αμηνιόγεζεο – απόδνζεο, 

κπνξεί λα απνηππσζεί ε πξαγκαηηθή εηθόλα ηνπ εξγαδόκελνπ κέζα ζηελ 

ηξάπεδα; 

α)Πνιχ 

β)Αξθεηά 

γ)Μέηξηα 

δ)Λίγν 

ε)Καζφινπ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

΢ρεδφλ νη κηζνί εξγαδφκελνη (47%)πηζηεχνπλ πσο ην παξφλ ζχζηεκα 

αμηνιφγεζεο απνηππψλεη κέηξηα ηεο πξαγκαηηθή ηνπο εηθφλα κέζα ζηελ ηξάπεδα, 

0%

12%

46%31%
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ην 31% πηζηεχεη ιίγν, απφ 11% πηζηεχεη αξθεηά θαη θαζφινπ ελψ θαλέλαο (0%) 

δελ πηζηεχεη πνιχ. 

 

20)Πόζν ζεκαληηθή θξίλεηε ε ζπλέληεπμε σο κέξνο ηεο δηαδηθαζίαο 

αμηνιόγεζεο; 

α)Πνιχ 

β)Αξθεηά 

γ)Μέηξηα 

δ)Λίγν 

ε)Καζφινπ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Οη πεξηζζφηεξνη εξγαδφκελνη (46%)πηζηεχνπλ πσο ε ζπλέληεπμε σο κέξνο 

ηεο δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο είλαη αξθεηά ζεκαληηθή ελψ απφ έλα 22% πηζηεχεη 

πσο είλαη πνιχ έσο κέηξηα ζεκαληηθή ,έλα 10% ιίγν θαη θαλέλαο (0%) θαζφινπ. 

 

22%

46%
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21)Πηζηεύεηε όηη ην ζύζηεκα αμηνιόγεζεο πξέπεη λα ζπλδέεη ηελ ακνηβή κε 

ηελ απόδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ; 

α)Ναη 

β)Όρη 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σν 68% ησλ εξγαδνκέλσλ πηζηεχεη πσο ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο πξέπεη λα 

ζπλδέεη ηελ ακνηβή κε ηελ απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ ελψ ην 32% πσο φρη. 

 

 

 

 

 

 

68%

32%
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Γ)ΔΡΩΣΗ΢ΔΙ΢ ΢ΣΙ΢ ΑΜΟΙΒΔ΢ – ΠΑΡΟΥΔ΢  

 

22)Δίζηε ηθαλνπνηεκέλνη από ην ζύλνιν ακνηβώλ θαη παξνρώλ πνπ ιακβάλεηαη 

από ηελ ηξάπεδα; 

α)Ναη 

β)Όρη 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Αξθεηνί απ’ ηνπο εξγαδνκέλνπο δελ είλαη επραξηζηεκέλνη απφ ην ζχλνιν 

ακνηβψλ θαη παξνρψλ πνπ ιακβάλνπλ απφ ηελ ηξάπεδα θαη απηφ θαίλεηαη απ ην 

πνζνζηφ ηνπ 44% ζην νπνίν νη εξγαδφκελνη δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλνη ελψ ην 56% 

είλαη. 

 

 

23)Η ηξάπεδα θξνληίδεη γηα ηελ αλαπξνζαξκνγή ησλ ακνηβώλ ή 

παξνρώλ ζαο ζε ζρέζε κε ηα ζηνηρεία ηνπ κεηαβαιιόκελνπ πεξηβάιινληνο; 

56%44%

ΠΟΣΟΣΤΟ

α β



«Η Γηνίθεζε Σωλ Αλζξώπηλωλ Πόξωλ ΢ην ΢ύγρξνλν Παγθνζκηνπνηεκέλν 

Δπηρεηξεζηαθό Πεξηβάιινλ» 
 

148 
 

α)Ναη 

β)Όρη 

 

 

 

 

 

Σν 52% ησλ εξγαδνκέλσλ απαληά πσο ε ηξάπεδα αλαπξνζαξκφδεη ηηο 

ακνηβέο θαη ηηο παξνρέο ηηο νπνίεο ιακβάλνπλ ζε ζρέζε κε ηα ζηνηρεία ηνπ 

κεηαβαιιφκελνπ πεξηβάιινληνο ελψ ην 48% πσο φρη. 

 

 

 

24)Πνηνο παξάγνληαο θαη βαζκόο επεξεαζκνύ πηζηεύεηε πσο πξέπεη λα 

ιακβάλεηαη ππόςε ζηηο κηζζνινγηθέο απμήζεηο ζύκθσλα κε ηα επίπεδα 

δηαβίσζεο; 

α)Δπίπεδα πιεζσξηζκνχ 

β)Απνηειέζκαηα ηεο Σξάπεδαο  

γ)Ρπζκφο αλάπηπμεο ηεο Σξάπεδαο   

δ)Δθάζηνηε πνιηηηθή ηεο Σξάπεδαο  

ε)Έξεπλεο αγνξάο 

ζη)Άιινο παξάγνληαο 

 

 

48%
52%
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΢χκθσλα κε ηηο απαληήζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ απφ έλα 28% πηζηεχεη πσο ν 

παξάγνληαο θαη ν βαζκφο επεξεαζκνχ ν νπνίνο πξέπεη λα ιακβάλεηαη ππφςε ζηηο 

κηζζνινγηθέο απμήζεηο ζχκθσλα κε ηα επίπεδα δηαβίσζεο είλαη ηα απνηειέζκαηα 

θαη ν ξπζκφο αλάπηπμεο ηεο ηξάπεδαο, έλα 26% ηα επίπεδα πιεζσξηζκνχ, έλα 4% 

νη έξεπλεο αγνξάο, έλα 2% ε εθάζηνηε πνιηηηθή ηεο ηξάπεδαο θαη έλα 12% έλαο 

άιινο παξάγνληαο. 

 

25)Πηζηεύεηε πσο πξέπεη λα ππάξρεη ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα θέξδε 

ηεο επηρείξεζεο; 

α)Ναη 

β)Όρη 

 

 

 

 

 

 

26%
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Έλα κεγάιν πνζνζηφ ησλ εξγαδνκέλσλ (82%) πηζηεχεη πσο ζα πξέπεη λα 

ζπκκεηέρεη ζηα θέξδε ηεο επηρείξεζεο ελψ έλα κηθξφ (18%) πσο φρη. 

 

 

26)Πηζηεύεηε πσο ζα πξέπεη ε ακνηβή λα δίλεηαη κε βάζε: 

 

α)Σνλ ρξφλν ηνπ εξγαδνκέλνπ 

β)Σελ απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ ή 

γ)Καη ηα δπν 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Έλα κηθξφ πνζνζηφ ησλ εξγαδνκέλσλ (8%) πηζηεχεη πσο ζα πξέπεη λα 

ακείβνληαη κε βάζε ηνλ ρξφλν  ελψ ην ίδην πνζνζηφ (8%) κε βάζε ηελ απφδνζή 

ηνπο. Σέινο έλα ζπληξηπηηθφ πνζνζηφ ηνπ 84% ησλ εξγαδνκέλσλ πηζηεχεη πσο ζα 

πξέπεη λα ακείβνληαη θαη κε ηα δχν παξαπάλσ. 

8%
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27)Πηζηεύεηε πσο ζα πξέπεη ε ςαιίδα κεηαμύ πςειόκηζζσλ θαη 

ρακειόκηζζσλ εξγαδόκελσλ λα : 

α)Απμεζεί  

β)Μεησζεί  

γ)Να παξακείλεη σο έρεη 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

To 49% ησλ εξγαδνκέλσλ πηζηεχεη πσο πξέπεη λα κεησζεί ε ςαιίδα κεηαμχ 

πςειφκηζζσλ θαη ρακειφκηζζσλ θαη ην 47% πσο πξέπεη λα παξακείλεη σο έρεη 

ελψ κφιηο ην 4% πηζηεχεη πσο πξέπεη λα απμεζεί. 

 

 

 

28)Δίζηε ηθαλνπνηεκέλνη από ηηο πξόζζεηεο παξνρέο πνπ ιακβάλεηαη από ηελ 

ηξάπεδα; 

α)Ναη 

β)Όρη 

4%
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Όζνλ αθνξά ην αλ κέλνπλ ηθαλνπνηεκέλνη νη εξγαδφκελνη απ ηηο πξφζζεηεο 

παξνρέο πνπ ιακβάλνπλ απ ηελ ηξάπεδα  ηα πνζνζηά είλαη αθξηβψο κνηξαζκέλα. 

Σν 50% ησλ εξγαδνκέλσλ δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλν απ ηηο πξφζζεηεο παξνρέο πνπ 

ιακβάλεη ελψ ην άιιν 50% είλαη ηθαλνπνηεκέλν. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

50%50%
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α β
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10.2 ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

Ζ έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζακε δείρλεη : 

 

Σν κεγαιχηεξν πνζνζηφ ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ ησλ ηξαπεδψλ είλαη 

γπλαίθεο θαη ε ειηθία γεληθφηεξα ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη αξθεηά κηθξή αθνχ 

ειάρηζηνη είλαη απηνί νη νπνίνη είλαη άλσ ησλ 40 εηψλ. 

 

 Σν κνξθσηηθφ επίπεδν ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη αξθεηά θαιφ κε ηνπο 

πεξηζζφηεξνπο λα θαηέρνπλ πηπρίν ΣΔΗ, ΑΔΗ ή αθφκε λα είλαη θάηνρνη 

κεηαπηπρηαθνχ ή δηδαθηνξηθνχ ηίηινπ. Όζνλ αθνξά ηελ πξνυπεξεζία  ε 

πιεηνςεθία  απηψλ έρνπλ ειάρηζηα ρξφληα ζηηο ηξάπεδεο έσο 5 κε 6 πεξίπνπ. 

 

Έλα κεγάιν πνζνζηφ ησλ εξγαδνκέλσλ ηνλίδνπλ πσο ππάξρεη ζχζηεκα 

αμηνιφγεζεο γηα ηνλ θαζέλα ηνπο μερσξηζηά, ζπκθσλνχλ κε ηνλ ηξφπν 

αμηνιφγεζεο πνπ ηνπο γίλεηαη αιιά δελ είλαη ζίγνπξνη αλ ην ζχζηεκα απηφ είλαη 

αμηφπηζην θαη αληηθεηκεληθφ. Αθφκε πηζηεχνπλ πσο ε αμηνιφγεζε πξνζσπηθνχ 

είλαη ζεκαληηθή γηα ηελ εμέιημε ηνπ θάζε αηφκνπ θαη ρξήζηκε γηα ηελ βειηίσζε 

ηεο απφδνζεο ηνπ ζηνλ νξγαληζκφ. Γηαπηζηψλνπκε φηη κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ 

ηα ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο απαμηψλνληαη θαη πξέπεη λα ππάξρεη ζπλερήο κέξηκλα 

ηνπ ηκήκαηνο ηεο ηξάπεδαο πνπ είλαη ππεχζπλν γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ, έηζη 

ψζηε ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο λα αλαζεσξείηαη πξνζαξκνδφκελν ζε λέα 

δεδνκέλα. 

 

 Ζ αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ  γηα λα είλαη ζπλεπήο θαη λα ππάξρεη 

κέηξν ζχγθξηζεο   πξέπεη λα γίλεηαη ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα  θαη ηα 

απνηειέζκαηα απηήο δελ ζα πξέπεη λα ρξεζηκνπνηνχληαη  φρη κφλν γηα φθεινο ηεο 

ηξάπεδαο αιιά θαη γηα φθεινο  ησλ εξγαδνκέλσλ. Δπίζεο ε αμηνιφγεζε ζα πξέπεη 

λα γίλεηαη απφ ηνλ πξντζηάκελν, ηνπο ζπλαδέιθνπο, ηνπο ίδηνπο ηνπο 
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εξγαδφκελνπο, ηνπο εμσηεξηθνχο ζπκβνχινπο θαη φρη κφλν απφ έλαλ απφ ηνπο 

παξαπάλσ. 

 

Σν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο έρεη ζαλ θχξην ζθνπφ λα δηαπηζηψζεη εάλ θαη 

θαηά πφζν νη αμηνινγνχκελνη αληαπνθξίλνληαη ζηηο απαηηήζεηο ηεο ζέζεο ηνπο θαη 

λα ηνπο βνεζήζεη λα βειηησζνχλ θαη λα θάλνπλ πιήξε ρξήζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο 

 

Ζ ζπλέληεπμε σο κέξνο ηεο δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο είλαη αξθεηά 

ζεκαληηθή αιιά κέζα απφ ην ζχζηεκα απηφ δελ απνηππψλεηαη ε πξαγκαηηθή 

εηθφλα ηνπ εξγαδνκέλνπ κέζα ζηελ ηξάπεδα. 

Οη κηζνί ζρεδφλ απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλνη απφ ην 

ζχλνιν ακνηβψλ θαη παξνρψλ πνπ ιακβάλνπλ απφ ηελ ηξάπεδα θαη νη 

πεξηζζφηεξνη πηζηεχνπλ πσο ζα πξέπεη λα ζπκκεηέρνπλ ζηα θέξδε ηεο ηξάπεδαο. 

Σέινο, ε ακνηβή ζα πξέπεη λα γίλεηαη κε βάζε ην ρξφλν θαη ηελ απφδνζε 

ηνπ εξγαδνκέλνπ ελψ φζνλ αθνξά ηελ ςαιίδα κεηαμχ πςειφκηζζσλ θαη 

ρακειφκηζζσλ ζα πξέπεη λα κεησζεί θαη αλ φρη λα παξακείλεη σο έρεη.   
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 ΢πκπεξάζκαηα  

Σα ηειεπηαία ρξφληα παξαηεξείηαη κηα ηάζε ζηε δηνίθεζεο ησλ 

αλζξψπηλσλ πφξσλ πνπ ζηεξίδεηαη ζηελ «αθνζίσζε» παξά ζηελ παξαδνζηαθή 

πξνζέγγηζε ηνπ  «ειέγρνπ». Δίδακε φηη γηα λα ζπκβάιεη ν εξγαδφκελνο, κε ηνλ 

θαιχηεξν ηξφπν, ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία ζα πξέπεη λα ληψζεη ηθαλνπνίεζε 

απφ ηελ εξγαζία ηνπ, λα  ληψζεη φηη ε εξγαζία ηνπ αλαγλσξίδεηαη θαη φηη κέζσ 

απηήο ζπκβάιεη νπζηαζηηθά ζηελ αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο. Μφλν έηζη ζα είλαη 

αθνζησκέλνο ν ππάιιεινο ζηελ επηρείξεζε θαη ζα ελδηαθέξεηαη θαη απηφο γηα ηελ 

πνξεία ηεο. 

 Απφ ηελ άιιε, ζα αλαξσηεζεί θαλείο πσο είλαη δπλαηφλ λα εμαζθαιηζζεί ε 

αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε κηα επηρείξεζε πνπ ιφγσ ησλ ηδηαίηεξα 

αληαγσληζηηθψλ ζπλζεθψλ πνπ έρνπλ δηακνξθσζεί, πξνζπαζεί λα απνθηήζεη φζν 

ην δπλαηφλ κεγαιχηεξε επειημία. Πσο είλαη δπλαηφλ, κε άιια ιφγηα λα αθνζησζεί 

έλαο εξγαδφκελνο ζε κηα επηρείξεζε φηαλ νη φξνη εξγαζίαο απνδεζκεχνληαη φιν 

θαη πεξηζζφηεξν απφ ζεζκηθέο λνκνζεηηθέο ξπζκίζεηο. 

Ζ ζεκαζία πνπ απνδίδεηαη ζηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κηαο 

επηρείξεζεο, θαίλεηαη αξρηθά απφ ηελ αλαγθαηφηεηα γηα δηνίθεζε ησλ αλζξψπηλσλ 

πφξσλ ζηηο επηρεηξήζεηο. Ζ δηνίθεζε ησλ  αλζξψπηλσλ πφξσλ είλαη ηδηαίηεξα 

ζεκαληηθή θαη ζήκεξα πιένλ ππάξρνπλ ηκήκαηα απηήο ζε φιεο ηηο κεγάιεο 

επηρεηξήζεηο. Απφ ηελ άιιε, ε εθπαίδεπζε θαη ε αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ βειηηψλεη πνιινχο ηνκείο ζηελ εξγαζία ησλ ππαιιήισλ αιιά θαη 

αλαπηχζζεη λέεο δεμηφηεηεο πνπ δελ ππάξρνπλ. Βνεζάεη, κέζσ ηεο βειηίσζεο ησλ 

ήδε ππαξρνπζψλ αιιά θαη ηελ  αλάπηπμε λέσλ δεμηνηήησλ, ζηελ βειηίσζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ. Ζ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, πνπ είλαη 

θαη ν ζηφρνο ηεο θάζε επηρείξεζεο – γη’ απηφ θαη πξνζπαζεί λα βειηηψζεη φινπο 

ηνπο παξάγνληεο πνπ ζπκβάιινπλ ζε απηή - νδεγεί ζηελ αληαγσληζηηθφηεηα ηεο 

επηρείξεζεο. Έλαο ηέηνηνο παξάγνληαο είλαη θαη ην πξνζσπηθφ ηεο επηρείξεζεο. 
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